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Analiza raziskave zadovoljstva in motivacije Slovencev pri delu 
Motivacija in zadovoljstvo zaposlenih sta dva izmed najpogosteje preučevanih pojavov na 
področju organizacijske psihologije in psihologije dela. Kljub trudu, ki ga raziskovalci 
namenjajo preučevanju in razumevanju konceptov, sta oba pojava v veliki meri še vedno 
neraziskana. Čeprav se ju pogosto preučuje ločeno, je pomemben princip sodobnih preučevanj 
osredotočenost na medosebno korelacijo med njima. Cilj dane naloge je bilo preučevanje teh 
dveh edinstvenih fenomenov na primeru slovenske populacije, pri čemer sem k obema 
pristopala tako iz individualnega vidika, kjer so me zanimale specifike motivacije in 
zadovoljstva v ţivljenju posameznikov, kot tudi iz vidika diverzitete med obema pojavoma, 
kjer sem obravnavala njuno medosebno povezanost in razlike v motivaciji in zadovoljstvu 
med ljudmi, z različnimi demografskimi predispozicijami. Raziskava je jasno pokazala, kako 
zelo močna je vez med preučevanima pojavoma, ter njuno zadovoljivo zastopanost med 
Slovenci.  
Ključne besede: zadovoljstvo pri delu, motivacija zaposlenih, slovenska delovna sila. 
 
Analysis of the Research on Job Satisfaction and Work Motivation of Slovenes at Work 
Work motivation and job satisfaction are amongst most commonly studied phenomena in 
organizational and work psychology. Despite the amount of effort to thouroughly define and 
understand both concepts, they are still largely unexplored. Although both are quite often 
studied separately, the main principle of modern studies is to focus on the inter-correlation 
amongst the two. The goal of the thesis is to study and understand the current state of these 
two phenomena in the Slovenian population, firstly from a personal, individual point of view, 
where I am interested in specifics of motivation and satisfaction amongst specific 
individually, and secondly from a standpoint of interconnectedness, where I discuss how they 
relate to eachother, as well as study differences in motivation and satisfaction between groups 
of people with diverse demographic predispositions. The research shows a strong link 
between the studied phenomena and considers the current state of the phenomena amongst 
slovenian workforce. 
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Intenzivno tekmovalni in nepredvidljivi moderni trgi so polja, na katerih organizacije bijejo 
boj za obstanek. Res je, da obstanejo tiste, ki so sposobne poiskati in uporabiti vse dostopne 
in dosegljive vire, vendar pa so osrednji in vodilni poloţaji na trgu rezervirani za tiste 
organizacije, ki so s prepoznavanjem prave vrednosti in kvalitetno uporabo relevantnih virov 
sposobne ustvariti konkurenčno prednost pred tekmicami. 
Najdragocenejši vir organizacije so njeni zaposleni. Kvaliteta intelektualnega kapitala 
zaposlenih je sestavina, ki organizacijo povzdigne na višji nivo in jo razlikuje od drugih 
podobnih organizacij. Zaposleni, člani organizacije so dodana vrednost in gonilna sila 
organizacije. Oni predstavljajo in ustvarjajo konkurenčno prednost. Med člani organizacije se 
razlikujejo stopnje storilnosti in produktivnosti, nivoji znanja in vrednost veščin ter 
sposobnosti. Različni zaposleni delujejo drugače pod različnimi pogoji, pri čemer je njihov 
nastop pri delu v največji meri odvisen od tega, kako zadovoljni in motivirani so 
(Panagiotopolous, 2018). 
 
1.1 Namen in cilji naloge 
Skozi magistrsko nalogo bom skušala raziskati in opredeliti, kako motivirani in zadovoljni so 
Slovenci pri svojem delu. Razumem, da posameznika k delu ţenejo določeni motivacijski 
dejavniki, ki zajemajo specifične zahteve in pričakovanja od dela na delovnem mestu in ki 
morajo biti, da bi posameznik delo učinkovito in dolgoročno izvajal, v določeni meri 
zadovoljeni. Kot bodoča kadrovica si ţelim poznati in podrobno razumeti, kaj natančno 
motivira slovenske delavce za delo, v kolikšni meri so njihova pričakovanja in zahteve pri 
njihovem dejanskem delu zadovoljene, ter posledično, kakšna je splošna stopnja zadovoljstva 
Slovencev pri njihovem delu.  
Ključni cilj magistrske naloge je raziskati, analizirati in preučiti ter interpretirati motivacijske 
dejavnike in zadovoljstvo slovenskih delavcev pri njihovem delu. Kaj je tisto, kar slovensko 
delovno silo motivira za delo in pri delu, kaj v resnici vpliva na posameznikovo odločitev za 
opravljanje določenega dela in kakšno vlogo pri tem igra motivacija? Ali obstaja nekaj 
temeljnih motivacijskih dejavnikov, ki si jih deli celotna slovenska delovna sila in kakšni so 
trenutni trendi motivacije na našem trgu ter od česa so odvisni– torej ali obstajajo povezave v 
motivaciji glede na spol, starost, izobrazbo in druge dejavnike in v čem se motivacija 
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posameznikov pri delu razlikuje? Poleg tega me zanima tudi to, kateri motivacijski dejavniki 
(materialni ali nematerialni) prevladujejo med slovenskimi delavci/zaposlenimi in v katerih 
primerih so zastopani eni ali drugi, kako zadovoljni so Slovenci pri svojem delu in v kolikšni 
meri njihovi delodajalci in njihovo delo izpolnjujejo njihova pričakovanja in zahteve, ter kako 
njihovi predpostavljeni motivacijski dejavniki za delo sovpadajo z zadovoljstvom ali 
nezadovoljstvom pri delu. Moj končni cilj je določitev splošne stopnje zadovoljstva 
Slovenske delovne sile, ter podrobno razumevanje dejavnikov motivacije in motivacijskih 
vzgibov Slovencev. Skozi interpretacijo raziskave si nameravam odgovoriti na zastavljena 
raziskovalna vprašanja, ki bodo predstavljala tudi temelj izdelaveankete. Skozi opravljeno 
raziskavo ţelim prispevati k boljšemu razumevanju slovenskih delavcev, ki je pomembno za 
delodajalce in podjetjater za vsakega, ki bo upravljal s človeškimi viri. 
 
1.2 Raziskovalna vprašanja 
V sklopu raziskave zadovoljstva in motivacije Slovencev pri delu se bom osredotočila na 
relevantna raziskovalna vprašanja, ki bodo uokvirila raziskavo. 
Zanimalo me bo, kaj je tisto, kar Slovence motivira za delo in katere so vzporednice v 
motivaciji, ki so značilne za slovensko populacijo. Poglobljeno se bom spraševala tudi o tem,  
kako zadovoljni so Slovenci pri svojem delu in v kakšnem odnosu sta njihovo zadovoljstvo in 
motivacija. Spraševala se bom, kateri so najodločilnejši dejavniki zadovoljstva med Slovenci 
in v kolikšni meri so zadovoljeni ali zagotovljeni. Poleg tega bom opazovala in skušala 
opredeliti tudi razlike v motivaciji in zadovoljstvu med posamezniki ter od česa so le-te 
odvisne. Predvsem me bo v sklopu navedenega vprašanja zanimalo, kako se motivacija in 
zadovoljstvo med Slovenci razlikujeta glede na spol, izobrazbo in glede na starost 
posameznikov. Poleg tega me zanima tudi, kaj je tisto, kar vpliva na posameznikovo odločitev 
za določeno delo/zaposlitev, torej, kaj je tisto, na podlagi česar se posameznik odloči za 
določeno zaposlitev izmed vsemi alternativnimi moţnostmi.  
Z obseţno in poglobljeno teoretsko-empirično raziskavo ţelim odgovoriti na zastavljena 






Struktura magistrskega dela bo ločevala teoretski in empirični del, v katerih bosta zajeti dve 
metodi raziskovanja. 
Teoretski okvir naloge bo zajemal poglobljeno analizo izbrane ustrezne strokovnein 
znanstvene literature, preko katere bom opredelila koncepta motivacije in zadovoljstva pri 
delu. Celostno razumevanje obeh ključnih konceptov naloge bom torej ponudila skozi izčrpno 
in poglobljeno obravnavo znanstveno podprtih čtiv in raziskav. Podrobna obravnava 
motivacije in zadovoljstva pri delu bo zajemala natančno opredelitev obeh pojmov, vpogled v 
modele in teorije motivacije in zadovoljstva z delom. Osredotočila se bom tudi na sam proces 
motivacije in na področja motiviranja, posebno pozornost pa bom namenila predvsem 
pregledom motivacijskih dejavnikov in dejavnikom zadovoljstva, katerih razumevanje in 
poznavanje bo izrednega pomena za ustrezno zastavljen empirični del naloge.  V povezavi z 
razumevanjem motivacije in zadovoljstva, se bom posvetila tudi razumevanju in 
opredeljevanju razlik med posamezniki, glede na potencialno vplivne dejavnike motivacije in 
zadovoljstva, kot so spol, starostin izobrazba. Podrobna raziskava zadovoljstva z delom bo 
zajemala opredelitev samega pojma, teorij in modelov zadovoljstva, podroben pregled in 
opredelitev dejavnikov zadovoljstva na delovnem mestu ter opredelitev povezave med 
motivacijo in zadovoljstvom pri delu in njunega medsebojnega vpliva. 
Kot omenjeno, bo empirični del naloge temeljil na izčrpni raziskavi, ki jo bom izdelala po 
zgledu in v skladu z zastavljenim teoretskim okvirom in z izsledki, ki jih bom pridobila skozi 
analizo sekundarnih virov v prvem delu naloge. Raziskavo bom opravila preko anketnega 
vprašalnika, ki bo dostopen po spletu in bo kot tak zajel največje moţno število ljudi. Anketni 
vprašalnik bo poglobljen, natančen in osredotočen na pridobivanje kvalitetnih informacij o 
posameznikovi motivaciji in zadovoljstvu pri delu, zaradi česar bo razdeljen na dva tipa 
vprašanj (pri čemer bo prvi raziskoval motivacijo posameznikov, drugi pa njihovo 
zadovoljstvo) in bo zajemal kombiniran tip vprašanj. Cilj bo pridobitev kvalitetnih in 





1.4 Struktura vsebine 
Pričujoče magistrsko delo sestavljata teoretski in empirični del. V začetnem delu znotraj 
teoretskega okvirja (ki se začne z drugim poglavjem) se na podlagi aktualnih domačih in tujih 
virov relevantne literature osredotočam na opredelitev temeljnega koncepta motivacije, ki je 
eden od dveh glavnih pojmov/konceptov, obravnavanih v dani nalogi in vseh povezanih 
konceptov in pojmov, ki spadajo pod naslov motivacije. V tretjem poglavju se podrobneje 
ukvarjam s teoretsko opredelitvijo zadovoljstva pri delu, pri čemer določam njegove 
komponente, dejavnike, modele ter njegovo vlogo in procese povezane z zadovoljstvom pri 
delu. V četrtem poglavju ponudim vpogled v teorije zadovoljstva in motivacije pri delu, ki jih 
definiram in opišem s pomočjo tujih in domačih virov literature. V petem poglavju se 
ukvarjam s trendi zadovoljstva in motivacije pri delu, pri čemer se osredotočam na 
zanimivosti iz naslova razlik v motivaciji in zadovoljstvu posameznikov, ki izhajajo iz razlik 
v njihovem spolu, starosti in izobrazbi. Šesto poglavje zaznamuje začetek empiričnega dela, 
ki dejansko vsebuje dve analizi obravnavanih pojmov. V prvem delu šestega poglavja 
analiziram podatke Eurostatovih raziskav na temo zadovoljstva pri delu, v drugem delu 
šestega poglavja pa interpretiram in analiziram rezultate moje lastne raziskave motivacije in 
zadovoljstva pri delu, pri čemer izhajam tudi iz izsledkov Eurostatove analize podatkov. Z 
analizama podatkovţelimustvariti poglobljeno in celostno podobo obravnavane tematike ter jo 











Motivacija velja za vitalno sestavino človeške aktivnosti in je kot taka ključna za razumevanje 
in opredeljevanje človeškega vedenja. Tudi tistega vedenja, ki ga človek pooseblja in izvaja v 
organizacijskem okolju. Zaradi neločljive povezanosti motivacije z vso in vsako človeško 
aktivnostjo se predvsem v sferah organizacijske psihologije motivaciji namenja čedalje več 
pozornosti.  Dejstvo je, da je koncept motivacije po naravi kompleksen in je kot tak izmuzljiv 
in relativno teţko opredeljiv. 
2.1 Opredelitev koncepta 
Etimološko beseda motivacija izhaja iz latinskega jezika, natančneje iz besede Movere, ki 
pomeni "povzročiti, premakniti, spraviti v gibanje." Pri preučevanju motivacije se 
sprašujemo, zakaj ljudje nekaj počnejo in zakaj nekaj počnejo na določen način? Zelo na 
splošno in z obzirom na zastavljeni vprašanji lahko motivacijo razumemo kot koncept, ki 
določa smer in moč posameznikovega delovanja ali vedenja.  Zanima nas, zakaj se ljudje 
odločijo, da bodo delovali v določeni smeri, zakaj izberejo specifičen način delovanja pred 
drugimi moţnimi načini delovanja in zakaj se odločijo, da bodo pri nečem vztrajali, tudi ko so 
soočeni z izzivi in ovirami (Armstrong, 2014). 
Kot psihološki proces, ki preko impulza povzroči usmerjeno vedenje in doslednost v 
delovanju posameznika, motivacija predstavlja osnovni koncept organizacijskega vedenja in 
ponuja vpogled v posameznikove vzgibe in nagnjenja. Lahko jo opišemo kot notranjo teţnjo 




 (2005, v Jalagat, 2016) jo opisuje kot proces kognitivne alokacije virov, kot sta čas 
in energija, ki jih posameznik razporeja skladno s svojimi motivi in glede na izbrane naloge. 
Opredeljuje jo tudi kot proces, ki označuje usmerjenost in intenziteto posameznikovega 
vloţenega truda v smeri doseganja zastavljenih ciljev. V sklopu zgornje opredelitve 
upoštevamo tri koncepte: vzburjenost, smer in stopnjo trajanja ali vztrajnost določene 
aktivnosti. 
• Vzburjenost je draţljaj, ki posameznika spodbudi k izvajanju aktivnosti.  
                                                          
1
 Latham, G. in Pinder, C. (2005). Work motivation theory and research at the dawn of the twenty-first century. 
Annual Review of Psychology, 56, 485-516. 
12 
 
• Smer, ali drugače - usmerjenost, označuje, katerega in kakšen cilj posameznik izbere. 
• Vztrajnost pa označuje posameznikovo neprekinjeno izvajanje relevantnih dejavnosti, 
vse dokler ne doseţe zastavljenega cilja (Jalagat, 2016). 
Motivacijo lahko po eni strani opredelimo kot osebno gonilno silo, ki posameznika ţene k 
izbiri in izvajanju enega specifičnega vedenja izmed vseh moţnih načinov vedenja, po drugi 
strani pa kot ţeljo po doseganju ciljev. Ţelja oziroma teţnja po doseganju specifičnega cilja 
ali rezultata izhaja iz osebnih posameznikovih nagnenj in potreb. Posameznikove osebne 
potrebe so osrednja točka, ključni element v procesu motivacije, saj predstavljajo most med 
motivacijo in samim zadovoljstvom pri delu, ki je seveda odvisno od stopnje zadovoljenosti 
posameznikovih potreb (Kamdron, 2016). 
Očitno je, da obstaja mnogo različnih opredelitev motivacije. Različne stroke k raziskovanju 
motivacije pristopajo na različne načine, kar pomeni, da se opredelitve motivacije razlikujejo 
glede na to, ali motivacijo opazujemo s psihoanalitičnega, psihološkega, sociološkega ali 
katerega drugega vidika, ter ali jo obravnavamo kot: 
a) individualen, notranji proces posameznika (individualni/osebni pristop k preučevanju 
motivacije), ali kot; 
b) proces, ki zadeva odnos med posameznikom in njegovim okoljem (situacijski pristop 
k preučevanju motivacije) (Lut, 2012) 
Pristopi, ki motivacijo obravnavajo kot osebni, notranji proces, se soočajo s teţavami pri 
njenem opredeljevanju, saj jo je mogoče opazovati le skozi prizmo posameznikovih notranjih, 
osebnostnih karakteristik, kot so njegove potrebe, lastnosti, instinkti, vrednote, prepričanja, 
vedenja, nazori in druge karakteristike, ki so lastne posameznikovi individualni naravi. Ti 
pristopi ne obravnavajo posameznika v širšem kontekstu, kar pomeni da ne upoštevajo 
vplivov zunanjega okolja in odnosov med obema. Motivacijo na tako individualen, 
osebnosten način, s poudarkom na posameznikovem notranjem svetu, preučujejo in razlagajo 
avtorji, kot so Maslow (1954, v Kamdron, 2016)
2
, McClleland (1988, v Kamdrom, 2016)
3
 in 
Alderfer (1989, v Kamdron, 2016)
4
, ki proces interpretirajo s psihoanalitične perspektive in ga 
opredeljujejo kot gonilno silo posameznikovega delovanja in vedenja, ki se izvaja skladno z 
njegovimi potrebami, ţeljami in cilji. Motivacijo razumejo kot gonilno silo, ali pa kot stanje, 
                                                          
2
 Maslow, A. H. (1954). Motivation and personality. New York: Harper and Row. 
3
 McClelland, D.C. (1988). Human Motivation. Cambridge University Press. 
4
 Alderfer, C. P. (1989). Theories Reflecting My Personal Experience and Life Development. The Journal of 
Applied Behavioral Science, 25(4), 351–365. 
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v katerem posameznik svojo ţivljenjsko silo selektivno mobilizira in usmerja v smeri 
zadovoljitve potreb, doseganja ciljev, izvajanja poslanstva (Kamdron, 2016). 
Nasprotno pristopi, ki motivacijo opazujejo s perspektive posameznikovega odnosa z 
njegovim okoljem, pripisujejo pomembno vlogo dejavnikom, ki obstajajo izven posameznika. 
To so torej dejavniki, ki izhajajo iz okolja, v katerem posameznik obstaja. Nasprotno od prve 
vrste pristopov, situacijski pristop k preučevanju motivacije upošteva vlogo, ki jo v procesu 
motivacije igra zunanje okolje. Zunanje okolje zajema delovno okolje, naravo in značilnosti 
dela, odnose s sodelavci in vodstvom ter podobno. Situacijski pristop motivacijo obravnava 
kot psihološki proces, ki narekuje oblikovanje, usmerjanje in ohranjanje prostovoljnih dejanj 
in vedenj, ki delujejo v smeri izbranega cilja. Obravnava jo tudi kot sklop sil, ki izvirajo tako 
iz posameznikovega notranjega kot tudi njegovega zunanjega sveta in iniciirajo njegovo delo 
in vedenje pri deluter določajo obliko, smer in trajanje specifičnih vedenj (Lut, 2012). 
2.2 Ovire v opredeljevanju motivacije 
Vse od zgodnjih raziskovanj, preučevanj in teoretiziranj osnovnih človekovih bioloških 
motivov, kot so lakota, ţeja in spolne potrebe, se je skladno razvijala potreba po preučevanju 
in razumevanju raznolikih aspektov dinamične človeške motivacije. Kot sad potrebe po 
razumevanju koncepta in procesa motivacije so vzniknile številne psihološke teorije, kot na 
primer teorije pogojevanja, teorije potreb, teorija pričakovanja, teorija doseţkov, teorija 
interesov, teorija samo-regulacije in druge. Brez dvoma so vse na nek način pripomogle k 
širjenju in povečevanju razumevanja motivacije, kakršnemu smo priča danes, vendar so vsaka 
po sebi nekoliko pomanjkljive in imajo vsaka svoje omejitve (Sung-il, 2013). 
Mitchell je navedel štiri temeljne karakteristike, navedene v nadaljevanju, ki predstavljajo 
kriterij opredeljevanja motivacije:  
• Motivacija je individualen fenomen. Trdil je, da mora vsaka teorija motivacije 
razumeti in vključevati dejstvo, da je vsak posameznik popolnoma edinstven in se tako 
tudi moč, smer in intenziteta njegove motivacije razlikuje od moči, smeri in intenzitete 
motivacije drugih posameznikov; 
• Motivacija je namerna. Kot taka je pod nadzorom in voljo posameznika, predvsem s 
stališča njegovega vedenja, ki je prav tako odvisno od njegove presoje in volje; 
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• Motivacija je večplastna. Dva najpomembnejša dejavnika motivacije sta a) Vzburjenje 
- to je tisto, kar posameznika spodbudi, prebudi, aktivira; in b) smer ali izbira vedenja 
- moč posameznika, da deluje v določeni smeri, na določen način (Mitchell, 1982); 
• Motivacija NI vedenje samo po sebi. Cilj motivacijskih teorij je predvidevanje in 
prepoznavanje vedenja. Motivacija se navezuje na delovanje, akcijo in na notranje in 
zunanje sile, ki vplivajo na posameznikovo izbiro načina vedenja ali delovanja 
(Carpenter, Bauer in Erdogan, 2012). 
Razlogi, da dandanes še vedno ni poenotenega strokovnega mnenja in opredelitve motivacije, 
so v glavnem trije (Sung-il, 2013). 
Prvi razlog, ki pojasnjuje, zakaj pri opredeljevanju in teoretiziranju motivacije prihaja do 
zmede, je globina koncepta. Praktično nemogoče bi bilo zarisati jasno linijo, s katero bi bili 
zmoţni ločiti motivacijo od nekaterih drugih konceptov, kot so potreba, zagon, namen, ţelja, 
cilj, vrednota in volja. Prav zaradi te konceptualne nejasnosti med motivacijo in drugimi 
povezanimi koncepti, je izjemno teţko doseči nek konsenz o tem, kaj motivacija je in kako jo 
opredeliti tako, da zajamemo vso njeno konceptualno globino in povezane elemente. Različni 
elementi in konstrukti se v različnih opredelitvah, pojmovanjih in teorijah obravnavajo in 
opisujeje na različne načine, kar pogosto povzroča nejasnost in zmedo (Steel in Konig, 2006). 
Druga omejitev ali razlog je odsotnost celovite teorije motivacije. Čeprav je teorij motivacije 
mnogo, se vsaka izmed njih srečuje z lastnimi omejitvami. Vsaka izmed teorij motivacijo 
razčleni in jo pojasnjuje z lastnega vidika, nobena izmed teorij pa je ni zmoţna zajeti in 
pojasniti v vsej njeni celovitosti in kompleksnosti (prav tam). 
Merjenje motivacije je tretja omejitev. Izbira vedenja ali dejavnosti, frekvenca in vztrajnost 
dejavnosti ali vedenja, količina vloţenega truda in časa, ki sta potrebna za vzdrţevanje 
dejavnosti ali vedenja, so neposredni kazalci motivacije. Ker gre za tako osebne in 
kompleksne elemente in ravnanja, jih je skoraj nemogoče natančno izmeriti. Poskusi 
objektivnih merjenj so tako odvisni od dolgoročnega opazovanja subjekta in njegovega 
vedenja in so skoraj vedno pomanjkljivi. Največkrat se raziskave motivacije izvajajo s 
pojasnjevanjem vedenja skozi vprašalnike, ki jih izpolnjujejo posamezniki sami. Zaradi 
implicitne in izredno dinamične narave motivacije ter nezavednega izvoramnogih aspektov in 




2.3 Vrste motivacije 
Strokovna literatura najraje razlikuje dve vrsti motivacije – zunanjo in notranjo. V resnici 
lahko določimo več vrst motivacije, pri čemer gredo zasluge najverjetneje prav njeni 
kompleksni in večdimenzionalni naravi. 
Pozitivna motivacija je vrsta motivacije, pri kateri se zaposleni trudi, ker mu je bila za 
njegovo delo obljubljena nagrada. Nagrada je lahko monetarne narave, torej visoka plača, 
delitev dobička, plačan dopust, dodatne finančne koristi in podobno, ali pa v primerih, ko ne 
gre za monetarno nagrado, pohvala, spoštovanje, udeleţba pri odločanju in podobno 
(Armstrong, 2014).  
Negativna motivacija je proces, kjer zaposleni izvaja neko delo, ker se boji posledic. Strah 
pred kaznovanjem spodbuja ali sili zaposlenega, da deluje tako, kot se od njega pričakuje 
(prav tam). 
Samomotivacija je proces, ki opozarja na pomembnost aktiviranja lastne volje, da bi 
posameznik zmogel delovati v ţeleni smeri. Je proces lastne aktivacije, ki ga močno 
zaznamuje čustvena komponenta posameznika. Stresna ali negativna čustvena stanja direktno 
vplivajo na posameznikovo voljo do dela in na njegovo zmoţnost opravljanja le-tega. Šibko 
čustveno stanje navadno resonira s primanjkovanjem volje in nezmoţnostjo delovanja ter 
nezmoţnostjo ohranjanja delovanja (Popa in Salanta, 2012). 
Mitchell je leta 1982 motivacijo opisal kot posameznikovo teţnjo in voljo po delovanju, 
oziroma po vedenju. Tako jo je, kot še mnogi drugi avtorji, predstavil kot silo namere. Kot 
namerna sila je motivacija pod popolnim nadzorom človeka in njegove volje ter delovanja. 
Motivacija je individualen proces odločanja in določanja vedenja, s katerim bodo doseţeni 
zastavljeni cilji. Samomotivacija je torej odvisna od človekove volje, namer, ţelja, 
aspiracij/prizadevanj, prepričanja, kognitivne udeleţbe in stopnje navdušenja (Mitchel, 1982). 
Skupinska motivacija je proces, pri katerem skozi izboljševanje kvalitete odnosov med 
zaposlenimi, postopno narašča tudi njihova motiviranost za delo. Skupina ljudi, ki deluje v 
smeri skupnega cilja, je zmoţna potencirati stopnjo motiviranosti vsakega posameznega člana 
skupine. Ti se med seboj spodbujajo, si pomagajo in se motivirajo. Maksimalna produktivnost 
je dosegljiva, ko je prav vsak izmed članov skupine motiviran v dovoljšnji meri in ko vsi 
voljno delujejo eden z drugim (Inauen, Jenny in Bauer, 2015). 
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Poleg naštetih sta pomembni še dve vrsti motivacije, ki pa sta v strokovni literaturi tudi 
najpogosteje obravnavani in opredeljeni. To sta notranja in zunanja motivacija, ali drugače, 
intrinzična in ekstrinzična motivacija.Viri motivacije so lahko notranje narave, v smislu 
notranjih vzgibov/sunkov/potiskov (push motivation), ki jo strokovnjaki s področja 
psihologije opisujejo kot posledico bioloških dejavnikov (ki izvirajo v moţganih in ţivčnem 
sistemu človeka) in psiholoških dejavnikov/spremenljivk (predvsem psiholoških potreb, ki jih 
opredeljuje človeški um). Nasprotno zunanji viri motivacije izvirajo in temeljijo na dejavnikih 
zunanjega okolje. Če prva vrsta motivacije (notranja) deluje kot vzgib, si drugo vrsto 
motivacije (zunanjo) predstavljamo kot neke vrste poteg (Deckers, 2014). 
2.3.1 Notranja/Intrinzična motivacija 
Izhaja iz posameznika in je sama po sebi zadovoljujoča. Neposredno osmišljuje primarne 
psihološke potrebe človeka, kot so pripadnost, poslanstvo, oziroma razlog za obstoj, potrebe 
po medosebnih odnosih in tudi po avtonomiji.  Je produkt notranjih in osebnih motivacijskih 
dejavnikov, ki vplivajo na posameznikovo vedenje in usmerjajo njegovo delovanje. Zunanje 
spodbude niso gonilniki notranje motivacije.  Včasih ţe delo samo po sebi, zaradi njegove 
specifične narave, lahko motivira posameznika. Najpogosteje v primerih, ko posameznik čuti, 
da ga določeno delo izpolnjuje in v njem zbuja zanimanje in mu hkrati predstavlja tudi neke 
vrste izziv ali priloţnost, kar omogoča in dovoljuje njegovo rast in osebni ter poslovni razvoj.  
Pomembna sestavina dela, ki lahko posamezniku samo po sebi predstavlja motivacijo, je 
največkrat tudi visoka stopnja avtonomije – ta mu omogoča svobodo izbire in delovanja. 
Nasprotno od zunanje, notranja motivacija ni vsiljena, temveč je organska in naravna 
posamezniku - porodi se v njem samemin mu je lastna (Armstrong, 2014).  
Ryan in Deci (2000) navajata, da je notranje motivirana oseba pripravljena delovati zgolj 
zaradi izziva ali zabave, ki ju delovanje samo po sebi prinaša in ne izvaja aktivnosti zaradi 
pritiska od zunaj, niti ne zaradi moţnih ekstrinzičnih/zunanjih nagrad. Fenomen notranje 
motivacije je bil sprva opaţen in analiziran v študijah vedenja ţivali. White
5
 (1959, v Ryan in 
Deci, 1959) je odkril, da se mnoga bitja igrajo in raziskujejo ter da njihovo vedenje poganja 
radovednost, tudi ko za ta vedenja bitja niso nagrajena od zunaj.  Ti spontani vedenjski akti se 
ne izvajajo iz instrumentalnih razlogov, temveč zgolj iz zabave, uţitka ter drugih pozitivnih 
občutenj in izkušenj, ki jih intrinzično motivirana vedenja producirajo (Ryan in Deci, 2000). 
                                                          
5
 White, R. W. (1959). Motivation reconsidered. Psychological Review, 66, 297–333. 
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Človek je, podobno kot druge ţivali, po naravi radoveden, razigran, aktiven in zvedav. Ţeli se 
učiti in raziskovati in za to niti ne potrebuje zunanje stimulacije. Naravna motivacijska 
tendenca je esencialni dejavnik v človekovem socialnem, kognitivnem in fizičnem razvoju in 
je vzgib, s katerim človek od rojstva naprej razvija svoje zmoţnosti in veščine (prav tam). 
2.3.2 Zunanja/Ekstrinzična motivacija 
Zunanja motivacija, ki se jo v literaturi opredeljuje kot neke vrste potrditev ali krepitev 
posameznikovega delovanja, prihaja od drugih ljudi in od zunanjega sveta ter je usmerjena k 
povečevanju ali zmanjševanju določenih vzgibov in vedenj posameznika. Povezana je z 
nagradami, ki jih posameznik prejema iz zunanjega sveta in je torej zunanje pogojena. 
Omenjene nagrade obstajajo v različnih oblikah in so tako materialne kot tudi nematerialne 
narave.Večina aktivnosti modernega odraslega človeka ni notranje motiviranih. V procesu 
odraščanja socialne zahteve in vloge, ki od posameznika zahtevajo izvajanje in vključevanje v 
aktivnosti, za katere ni notranje motiviran, kratijo in omejujejo njegovo svobodo v smislu 
izvajanja notranje motiviranih dejavnosti in vedenj. O zunanji motivaciji, ki je nasprotna 
notranji, govorimo vsakič, ko je vzvod nekega vedenja zunanje pogojen (z nagrado ali 
pritiskom) (Ryan in Deci, 2000). 
Za povečevanje storilnosti in zadovoljstva zaposlenih je potrebno upoštevati tako eno kot tudi 
drugo. Psihologi poudarjajo, da lahko v nekaterih primerih orodja zunanje motivacije 
pomembno vplivajo na razvoj posameznikove notranje motivacije.  Nasprotno pa obstajajo 
tudi namigovanja, da naj bi prepogosta uporaba orodij zunanje motivacije lahko negativno 
vplivala na notranjo motivacijo zaposlenih (Benabou& Tirol, 2003). Dejstvo je torej, da sta 
obe vrsti medsebojno povezani in ene ni mogoče obravnavati brez obzira na drugo (Uysal, 
Aydemir in Genc, 2018). 
2.4 Motivacija pri delu - potrebe in motivi 
O čem govorimo, ko motivacijo opredeljujemo kot gonilno silo? Kaj je to, kar ljudi vodi k 
delovanju in kaj je tisto, kar si ljudje z delovanjem ţelijo pridobiti? Kaj in kakšna so njihova 
pričakovanja in potrebe in kako le-te vplivajo na vedenje in učinkovitost zaposlenih pri delu? 
Motivacija je oseben in individualen pojav in je kot takšen podvrţen vplivu številnih 
spremenljivk in faktorjev. Ljudje se v svojem ţivljenju osredotočajo na različne stvari. 
Kolikor je ljudi, toliko je točk pozornosti in čeprav je relativno nemogoče začrtati obseg 
diverzitete človeških ţivljenj, je vsem skupno eno: Vsako razmišljanje, delovanje ali vedenje 
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posameznika je vedno rezultat ali posledica specifičnih potreb, ţelja in motivov. Naša 
ţivljenja se vrtijo okrog: “Ţelim, potrebujem, moram”. Seveda zaradi individualnih 
osebnostnih, kulturnih, socialnih, psiholoških in drugih karakteristik, obstajajo tudi razlike v 
tem, kako posameznik vrednoti različne potrebe, ţelje in motive, kako jih razvršča in kakšne 
načine si izbira za njihovo zadovoljitev. Teţnja posameznika, da bi zadovoljil dane potrebe in 
ţelje, ga pripravi k delovanju, s katerim bo optimalno (ob preračunavanju vseh alternativnih 
moţnosti in opcij vedenja, delovanja in moţnih posledic) prišel do ţelenega rezultata (Carver 
in Scheier, 2013).  
2.4.1 Potrebe 
Potrebe opredeljujemo kot notranji občutek odsotnosti nečesa, za kar menimo, da 
potrebujemo za lastno blagostanje in harmonično delovanje. Je stanje nezadovoljenosti in 
teţnja po nečem, kar nam manjka. Je notranja sila, ki usmerja in določa človekov odziv na 
predmet potrebe in njegovo iskanje (Latham in Pinder, 2005). 
Osnovne človekove potrebe, vezane na njegovo preţivetje in vzdrţevanje fizičnega telesa, so 
biološke narave (voda, hrana, spolni odnosi - razmnoţevanje, spanec, izogibanje bolečini, 
itd.). Poleg bioloških, obstajajo še druge potrebe, kot so potreba po moči, potreba po 
doseţkih, potreba po intimnosti, ki lahko izvirajo iz naši osnovnih bioloških potreb, so nam 
psihološko prirojeneali pa kulturno privzgojene. Potrebe (predvsem in najprej biološke 
potrebe) se morajo zadovoljevati dosledno in redno. Sprva je potreba lahko šibka in jo 
posameznik komaj zaznava, vendar pa s časom postaja močnejša in intenzivnejša, kar 
posameznika prisili ali pripravi, da začne delovati v smeri zadovoljitve potrebe. Moč potrebe 
nedvomno vpliva na intenziteto izvajanja vedenja ali intenziteto delovanja. Intenziteta 
delovanja k zadovoljitvi, se lahko manifestira kot entuziazem, navdušenje, ţivahnostin 
podobno. Velja tudi, da močnejša kot je potreba, hitrejši bo dejanski odziv posameznika in 
hitreje se bo spravil k delovanju (Carver in Scheier, 2013). 
2.4.2 Motivi 
Potrebe se udejanjajo, oziroma delujejo, prek motivov. Motivi so z občutki obarvani skupki 
zaznav/kognicij. So tisto, kar dejansko sproţi akcijo/delovanje v določeni smeri. So čustvena 
stanja ali stanja občutenja, pri čemer posameznik teţnjo po zadovoljitvi določene potrebe, 
občuti na subjektiven in z občutki obarvan način.  Prav subjektivno doţivljanje potrebe in 
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mentalna kognicija le-te, je tisto, kar ločuje motive od potreb. Tako potrebo označujemo, kot 
fizičen občutek, preden ta postane mentalno doţivet (Carver in Scheier, 2013). 
Opredelimo lahko 12 temeljnih človeških potreb, ali drugače - vrednot, ki ostajajo enake ţe 
od trenutka, ko smo ljudje začeli beleţiti zgodovino. Te so: druţina, zdravje in blagostanje, 
delo in kariera, ekonomske potrebe, učenje, zavetje ali dom, druţbeni odnosi, spiritualnost, 
skupnost, počitek, gibanje in varnost v okolju.  Vse naštete potrebe/vrednote, so še vedno zelo 
prisotne tudi v ţivljenju modernega človeka. Lahko bi rekli, da se ţivljenje ljudi odvija okrog 
naštetih kategorij.Torej, če razumemo, da smo kot ljudje podvrţeni zadovoljevanju naših 
potreb, potem je jasno, da je motivacija - gonilna sila, o kateri govorimo, sila, ki nas 
instinktivno in racionalno usmerja ter vodi na poti k zadovoljitvi teh potreb (Osabiya, 2015). 
Kets de Vries (2011) trdi, da se visoko storilna in najučinkovitejša podjetja poleg osnovnih 
psiholoških, bioloških in ekonomskih potreb, ukvarjajo tudi z zadovoljevanjem potreb na 
višjih nivojih. Navaja naslednji dve kategoriji kompleksnejših človeških potreb: Potrebe po 
povezanosti in pripadnosti,  ki se navezujejo na potrebe človeka, da bi bil vključen in sprejet v 
skupnost (podjetje); in potrebe po raziskovanju in uveljavljanju, ki so povezane s potrebo po 
preizkušanju, igranju in iskanju, potrebo po občutku ugodja in zabave in tudi s potrebo imeti 
moţnost izbire, izbirati in izbrati, ter uveljaviti svojo voljo (Kets de Vries, Florent-Treacy in 
Korotov, 2011). 
2.5 Motivacijski proces 
Osnovni model motivacije pojasnjuje mehanizem oziroma proces motivacije. Temeljna in 
izhodiščna točka v motivacijskem procesu je potreba zaposlenega. Potrebo določa občutek 
pomanjkanja, ki ga spremlja napetost, katere se posameznik znebi tako, da zadovolji potrebo. 
V poskusih, da bi se torej znebil občutka napetosti in da bi zmogel zapolniti praznino ali 
pomanjkanje, ki ga izkuša, začne posameznik iskati načine in izvajati dejavnosti, s katerimi 
bo zmoţen doseči cilje in zadovoljiti potrebe. Ko je potreba zadovoljena in cilj doseţen, se 
pojavi nova. Motivacija poganja usmerjeno vedenje, napaja pa jo pričakovanje zadovoljstva 
ob zadovoljitvi potrebe. Zadovoljitev potrebe, oziroma doseţen cilj, spremlja povratna 
informacija, ki se pogosto pojavlja v obliki raznih občutkov in občutenj, ki prisostvujejo 
doseţku in jih poznamo pod pojmom zadovoljstva (Shrestha, 2017). 
Proces motivacije lahko razdelimo tudi na tri podprocese ali komponente, ki so:  generiranje 
motivacije, vzdrţevanje motivacije in regulacija motivacije (glej sliko 3.2), katerih primarne 
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funkcije so ciljna usmerjenost, učenje skozi napako predvidevanja, sistemsko vrednotenje in 
odločanje, ki temelji na vrednosti, ter kognitivna kontrola v procesu zasledovanja cilja (Sung-
il, 2013). 
Proces generiranja motivacije je v glavnem proces, v katerem pričakovanje nagrade ustvarja, 
oziroma generira motivacijo. Proces vzdrţevanja motivacije je, za razliko od prvega, proces, v 
katerem se vrši cenitev različnih mogočih rezultatov ali posledic dejanj, pri čemer se 
posameznik uči  skozi dosledno preračunavanje vrednosti in koristi.  Regulacija motivacije, 
pri kateri gre za ciljno usmerjeno nadzorovano vedenje, je ciljno usmerjen proces, ki temelji 
na posameznikovem kognitivnem nadzoru in vzdrţevanju delovanja ali vedenja. Nadzor 
motivacije je povezan s kompleksnejšimi kognitivnimi funkcijami, kot so planiranje, 
ocenjevanje in spremljanje (monitoring) delovanja, ohranjanje cilja in reguliranje dejavnosti 
in vedenja (prav tam). 
Slika 2.1: Generiranje, vzdrţevanje in regulacija motivacije 
 
Vir: Sung-il, 2013, str.3 
2.5.1 Generiranje (Proizvajanje) motivacije 
Najdragocenejša in najvplivnejša spremenljivka v procesu ustvarjanja motivacije je brez 
dvoma nagrada. Njena glavna funkcija je induciranje, oziroma sproţanje pozitivnih in 
prijetnih emocij, ki spodbudijo posameznika k doslednemu izvajanju vedenja in dejanj, 
katerih izvajanje in rezultat imata potencial, da sproţita več zadovoljstva.  Proces generiranja 
motivacije je odvisen od pričakovanja nagrade, asociiranja nagrade s specifičnim vedenjem, 
načrtov za ohranitev nagrade, ocenjevanja vrednosti nagrade in sprotnih posodobitev 
informacij. Socialne nagrade, kot so sloves, pravičnost, sodelovanje in altruizem, aktivirajo 
21 
 
del moţganov, ki se aktivira tudi, ko izkušamo fizične uţitke. Na podlagi teh 
odkritijstrokovnjaki menijo, da ima socialno pogojevanje in kaznovanje enako moč kot 
fizično nagrajevanje in kaznovanje (Sung-il, 2013). 
V enem od prejšnjih poglavij, kjer smo obravnavali vrste motivacije, smo razlikovali med 
ekstrinzično in intrinzično, oziroma zunanjo in notranjo motivacijo. Za določeno vedenje 
vedno obstajata tako notranje in zunanje vrednotenje, ali drugače - notranja in zunanja 
motivacija za določeno vedenje soobstajata. Obema vrstama motivacije pripadajo različne 
vrste nagrad, ki jih v glavnem delimo na zunanje nagrade (ki so oprijemljive po naravi in se 
največkrat pojavijo v obliki plače, finančnih bonusov in spodbud, napredovanja, varnosti 
zaposlitve in podobno), ter notranje/intrinzične nagrade (ki so neoprijemljive narave, kot na 
primer psihološko odobravanje s strani nadrejenih in sodelavcev, verbalne pohvale in 
spodbude, novi izzivi in druge psihološke koristi dela). Ker posameznik vedno subjektivno 
preračuna vrednost danih nagrad, koristi in posledic, v procesu ocenjevanja vrednosti niti ni 
tako pomembno ali je vir vrednotenja zunanji ali notranji (Safiullah, 2014). 
Motivirano delovanje ali vedenje ljudi v principu temelji na pridobivanju in ohranjanju 
ţeljenih rezultatov in izogibanju neativnih posledic. Kadar so posledice nekega 
vedenja/delovanja teţko predvidljive ali popolnoma nepredvidljive, se mora posameznik 
odločiti, ali bo spremenil ali ohranil obstoječe vedenje. Takšno odločitev označujemo kot 
dilemo med raziskovanjem in koriščenjem.  Posameznik se lahko odloči in raziskuje 
popolnoma nove načine delovanja, ali pa pri določanju svojega naslednjega koraka koristi 
obstoječe znanje, ki izvira iz preteklih izkušenj. Njegovo motivacijo  za delovanje napaja 
ideja ali percepcija nagrade in posledic delovanja (Monni in drugi, 2019).  
2.5.2 Ohranjanje motivacije 
To, kako posameznik izbira, ohranja in vzdrţuje k cilju usmerjeno (motivirano) vedenje, je v 
veliki meri odvisno od njegovih preteklih izkušenj. Ljudje delujejo in prilagajajo svoje 
vedenje glede na pretekle izide in posledice vedenja. Posameznik bo svoje vedenje in 
delovanje preračunal, izbral in prilagodil glede na to, katere koristi ţeli ohraniti in pridobiti in 
čemu se ţeli izogniti ter glede na to, kaj se je iz podobnih preračunavanj naučil v 
preteklosti.Razlikujemo med pričakovanimi in dejanskimi koristmi/nagradami. Razliko med 




Ko so posledice boljše od pričakovanih, ali ko je nagrada večja od pričakovane, govorimo o 
pozitivni napaki predvidevanja. Nasprotno pa govorimo o negativni napaki predvidevanja v 
primerih, ko so posledice slabše od predvidenih in ko je nagrada manjša od pričakovane. 
Posameznik bo uspešno vzdrţeval motivacijo dokler bo napaka predvidevanja pozitivna 
(Sung-il, 2013).  
Pomembno je, da se organizacije zavedajo, da je za vzdrţevanje motiviranosti zaposlenih 
potrebno v sam proces zasledovanja ciljev in usmerjenega vedenja umestititi občasna 
presenečenja v obliki pozitivnih napak predvidevanja. V kolikor bo zaposleni tekom 
motiviranega vedenja občasno in nepričakovano nagrajen, bo njegova motiviranost bolj 
konsistena in bolj vzdrţna. Specifična dejavnost ali specifično vedenje bo posameznik 
vzdrţeval, dokler bodo učinki na nek način zadovoljivi in zadostni (Safiullah, 2014). 
Pomembno je omeniti tudi, da ponavljajoče se dejavnosti in rutinsko delo spodkopavajo 
motivacijo zaposlenih, zato je pomembno, da se tudi v ţe ustaljene delovne postopke in 
procese uvaja manjše ali večje novosti, oziroma elemente presenečenja, ki prinašajo sveţino 
in nove izzive in ob katerih se posameznik lahko razvija in raste (Sung-il, 2013). 
Izbiranje dejavnosti (action selection) je del procesa odločanja, ki temelji na ocenjevanju 
vrednosti. Višja je ocena vrednosti učinka/posledice/rezultata neke izbrane dejavnosti, večja 
je moţnost, da bo posameznik izbrano dejavnost ali vedenje izbral in izvajal tudi v 
prihodnosti. Učinkovito odločanje zahteva ocenjevanje potencialne vrednosti 
dejavnosti/delovanja/vedenja, kar v bistvu pomeni, da posameznik subjektivno preračuna, 
katero vedenje bo zanj najbolj optimalno in profitabilno, torej katero vedenje se mu splača 
izvajati, glede na to kateri so potencialni učinki in posledice izbranega vedenja - nekaj kar v 
psihologiji in ekonomiji imenujejo pričakovana uporabnost. Posameznik bo vedno izbiral med 
številom dejavnosti ali vedenj in bo med vsemi moţnimi alternativami izbral tiste, ki se mu v 
danem trenutku zdijo najbolj optimalne. Ker je proces preračunavanja in ocenjevanja 
vrednosti, učinkov, posledic in počutja stalno v teku, bo posameznik svoje vedenje sproti tudi 
spreminjal in prilagajal, na način, ki zanj predstavlja največji potencial za doseganje ţelenih 
učinkov in ohranjanje le-teh, ter ki mu hkrati omogoča, da se izogne negativnim učinkom v 
največji moţni meri. Seveda je včasih, v ţelji doseganja višjega cilja, posameznik primoran 
vzdrţati negativne učinke določenih dejavnosti ali vedenja (Sung-il, 2013). 
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2.5.3 Regulacija motivacije 
Večina ljudi se bolje in izraziteje odziva na takojšnje nagrade, kot pa na zapoznele nagrade. 
To je tudi razlog, da ljudje pogosto niso zmoţni dokončati tistega, kar so začeli in da se na 
poti do cilja pogosto vdajo skušnjavam. Veliko vlogo v subjektivnem ocenjevanju vrednosti 
nagrad igra časovni okvir določene nagrade, torej kdaj je nagrada dana. Ljudje pripisujejo 
večjo vrednost nagradam, ki so zanje hitreje dosegljive. Samokontrola igra veliko vlogo v 
vzdrţevanju nekega vedenja in ljudje z večjo stopnjo samokontrole, ki so se v večji meri 
sposobni upreti skušnjavi in zatreti momentarne naravne impulze, so močnejši in sposobnejši 
v vzdrţevanju nekega vedenja, ki bo sicer trajalo dlje, vendar jih bo pripeljalo do večje 
nagrade (Sung-il, 2013). 
Nadzor impulzov in regulacija motivacije sta odvisna od podrobnega planiranja, ki pa je v 
glavnem stvar kognitivne kontrole posameznika. Kognitivni nadzor/kontrola je osrednji 
proces, na podlagi katerega se izvaja regulacija motivacije ki facilitira dejavnosti, kot so 
vzdrţevanje in zasledovanje ciljev, nadzor učinkovitosti, izbiranje strategij in vrednotenje 
učinkov, rezultatov. Mehanizem potreben za nadzor impulzov torej ni le proces zatiranja ţelja 
in potreb, temveč ga lahko razumemo, kot kognitivni nadzor regulacije k cilju usmerjenega 
vedenja.Kognitivni nadzor/kognitivna kontrola je tudi zelo koristen mehanizem za 
spoprijemanje z negativnimi napakami predvidevanja (nagrade ali posledice vedenja, 
delovanja so slabše od pričakovanih) ali z negativnimi povratnimi informacijami (Baumeister 
in Vohs, 2007). 
Intenzivni čustveni odzivi na negativne povratne informacije največkrat deaktivirajo 
motiviranost, frekvenco usmerjenega delovanja in rezultirajo v odpravljanju določenega 
vedenja/delovanja, ki je po mnjenju posameznika povzročilo negativne posledice, učinke ali 
povratne informacije. Namesto burnih čustvenih odzivov je, v kolikor ţelimo ohraniti 
motiviranost, potrebna dosledna kognitivna kontrola same situacije in posameznikovih 
odzivov na situacijo, ter integracija prilagoditvenih tehnik in mehanizmov, ki bodo vodili do 
sprememb v vedenju, te pa morda do pozitivnih učinkov, rezultatov, posledic in povratnih 
informacij. Tako poteka proces ocenjevanja in izbiranja optimalnega vedenja (prav tam). 
Učinkovita samokontrola je ena najpomembnejših kongitivnih funkcij in jo je mogoče 
izboljšati oziroma povečati skozi trening, ki vpliva na povečevanje učinkovitosti delovnega 
spomina. Usposabljanja in izobraţevanja, kjer posamezniki povečujejo kapaciteto svojega 
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delovnega spomina posledično povečujejo tudi zmoţnost kognitivne kontrole, sposobnost 
reševanja teţav in splošno inteligenco(Egner, 2017). 
2.6 Frustracija in vrste odzivov 
Kaj se zgodi kadar je človekova motivacijska ustvarjalna sila ovirana in kadar človek ne 
zmore zadovoljiti svojih potreb in pričakovanj? Takrat se lahko zgodi dvoje in sicer 
posameznikov odziv je lahko konstruktivno vedenje ali frustracija. 
Konstruktivno vedenje je pozitiven odziv na oviro, ki se pojavi na poti do cilja in se lahko vrši 
na dva načina. Posameznik lahko konstruktivno reagira, tako da reši problem ali pa 
restrukturira elemente dane situacije. Pri reševanju problema dejansko odpravlja oviro, na 
primer tako, da najde alternativne načine izvajanja določenega dela ali naloge, popravi kar je 
pokvarjeno, ali pa da začne delovati bolj samostojno in tako, da ga drugi ne ovirajo pri 
njegovem delu. Kadar se odzove z restrukturiranjem ali drugače rečeno, kadar izbere 
kompromis, dejansko zamenja cilj za drug, pogosto laţje dosegljiv alternativni cilj 
(Armstrong, 2014). 
Kadar se posameznik odzove s frustracijo, namesto konstruktivnih načinov vedenja zavzame 
obrambni poloţaj. Čustveni odzivi so pomemben del človeške izkušnje, ki skozi fizični in 
fiziološki impulz usmerjajo posameznikovo vedenje in odločitve. Frustracija, kot eden 
pomembnejših čustvenih odzivov, izvira iz občutka razočaranja in se manifestira v obliki 
razdraţljivosti ali stiske (Jeronimus in Laceulle, 2017). 
Frustracija se lahko manifestira na številne različne načine, ki pa jih lahko razdelimo v štiri 
večje kategorije, ki jih je Armstrong definiral, kot agresijo, regresijo, fiksacijo in umik 
(Armstrong, 2014). Agresijo opredeljujemo, kot fizični ali verbalni napad na osebo ali 
predmet (na primer fizični spopad z nadrejenim, uničevanje dokumentov ali opreme, ali 
škodljivo širjenje govoric o sodelavcih in podobno). Največkrat je agresija usmerjena proti 
viru frustracije, vendar se v primeru, da neposredno soočenje z virom ni mogoče, agresija 
preusmeri. Bolj konstruktiven način odvajanja agresije je zahtevno fizično delo ali športna 
aktivnost (Breuer in Elson, 2017). 
Regresija označuje prevzemanje primitivnejših načinov vedenja, kot so na primer toţarjenje, 
jok, brcanje opreme, itd. Fiksacija pomeni ponavljanje preteklih dejavnosti in vedenja, četudi 
to vedenje ne prinaša ţelenih rezultatov. Največkrat se pojavlja, kadar posameznik ni 
sposoben sprejeti sprememb in vztraja pri straih vzorcih vedenja in delovanja (Armstrong, 
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2014). Umik označuje vedenje, ki se lahko pojavi v obliki apatije, vdajanja v usodo ali 
odpovedi (Andalib, Darun in Azizan, 2013).  
Kakšen bo izbrani odziv na oviro in kako visoka bo stopnja frustracije je v veliki meri 
odvisno od nivoja in moči človekove izraţene potrebe, od stopnje navezanosti na cilj, od 
moči/stopnje motivacije, od percepcije groţnje/ovire, od osebnostnih karakteristik 
posameznika in podobno (prav tam).  
Da bi frustracijo omejili ali zmanjšali, je v organizacijah potrebno poskrbeti za učinkovite 
načine rekrutiranja, selekcije in socializacije ustreznih ljudi, jim zagotoviti ustrezna in 
učinkovita usposabljanja, izobraţevanja in razne načine za rast in razvoj,  ustrezno oblikovati 
in učinkovito organizirati delo, poskrbeti za uspešne sisteme nagrajevanja, učinkovite načine 
in mehanizme komuniciranjater opazovati in razumeti, kako zaposleni dojemajo in razumejo 
specifične situacije in okoliščine. Ustrezna nega in obravnava motivacije, potreb, ţelja in 
pričakovanj zaposlenih je ključna v preprečevanju dolgočasja in frustracije (Armstrong, 
2014).  
2.7 Komponente motivacije 
Kultura v sebi nosi avtoriteto in moč usmerjanja in določanj ne samo ţivljenjskega stila, 
temveč tudi individualnih osebnostnih karakteristik, vedenjskih vzorcev in stališč. Cartwright
6
 
(1999, v Mullins, 2015) je leta 1999 identificiral in opredelil devet ključnih, iz kulture 
izhajajočih motivacijskih komponent (Mullins, 2015). Te so: 
• Identifikacija (ki pomeni tako poistovetenje posameznika z druţbo in kulturo, v kateri 
obstaja in delujekot tudi z delom, ki ga opravlja. Vpliv, ki ga imamo mi na zunanje 
okolje in ki ga ima zunanje okolje na nas (vpliv na naše mišljenje, delovanje in 
čutenje), določa stopnjo naše motiviranosti (prav tam). 
• Enakost/Enakopravnost (ki opredeljuje pravičnost in kar je prav. Opredeljuje razmerje 
med pričakovanji in dejanskimi učinki in posledicami in nagradami, razmerje med 
vloţenim in pridobljenim, med percepcijo posameznika in resničnostjo situacij. Bolj 
kotso ta razmerja harmonična, ugodnejše so razmere za razvoj in ohranjanje 
motivacije). Nediskriminatornost in enakopravna obravnava na delovnem mestu sta 
osnovna pogoja, ki ju mora izpolnjevati vsaka organizacija na vsakem delovnem 
mestu. Veljata za najosnovnejši pravici zaposlenega in sta ključna pogojazagotavljanja 
                                                          
6
 Cartwright, J. (1999). Cultural Transformation. Financial Times, Prentice Hall. 
26 
 
druţbene pravičnosti in trajnostnega ekonomskega uspeha organizacije. Pravica do 
enakopravne obravnave na delovnem mestu zagotavlja enakopravno obravnavo 
ljudi/zaposlenih, ne glede na njihovo etnično pripadnost, spol, versko pripadnost, ter 
ekonomski in druţbeni status (ILO, 2013). 
• Konsenz (ki pomeni nastanek skupnega/obojestranskega razumevanja, ki temelji na 
skupnih vrednotah in druţbeni harmoničnosti) (Mullins, 2015). Konsenza ne enačimo 
s kompromisom in niti ne s soglasjem. Gre za koncept, ki seţe dlje od omenjenih 
dveh, pri čemer zdruţuje tako ideje kot tudi skrbi vseh vpletenih. Osrednje vodilo 
konsenza je spoštljiv dialog med vpletenimi, ki so med seboj enakopravni (Seeds for 
Change, 2013). 
• Instrumentalnost (ki se nanaša na mehanizme pridobivanja in doseganja ţelenih ciljev 
in igra ključno vlogo v motivacijskem procesu). 
• Racionalnost (s katero opredeljujemo znanstveno pristopanje k subjektu preučevanja 
ali opazovanja, v organizacijskem okolju označuje tako pomen strokovnega pristopa k 
vodenju in upravljanju organizacije in zaposlenihkot tudi strokovno pristopanje k 
reševanju problemov). 
• Razvoj (s katerim opredeljujemo tako razvoj posameznikakot tudi razvoj organizacije, 
skozi izobraţevanja in usposobljanja. Koncept razvoja, kot druţbeno-kulturnega 
dejavnika motivacije, se navezuje predvsem na motivacijo posameznika v procesu 
osebne rasti in osebnega razvoja). 
• Dinamika skupine (pozitivna dinamika skupine, ki inspirira in soustvarja okolje, 
ugodno za nastanek, vzdrţevanje in povečevanje motiviranosti ljudi, je rezultat 
lojalnosti članov skupine, konsenzualnega sodelovanja in splošenga, skupnega 
prizadevanja za osvojitev skupnih ciljev). 
• Internalizacija (ki označuje nazore, prepričanja in vedenja ljudi in pomeni njihovo 
zmoţnost ponotranjenja ciljev, dokler ti ne postanejo del njih samih) (prav tam). 
Ponotranjenje ciljev je del ponotranjanja širše organizacijske kulture, torej njenih 
vrednot, jezika, pravil vedenja, nazorov in regulatornih struktur, pri čemer zunanja 
regulacija vedenja postopoma preide v interno/notranjo regulacijo vedenja (Gagne in 
Deci, 2005). 
2.8 Dejavniki motivacije 
Motivacija je procesali akt zagotavljanja motivov (ţelja ali potreb), ki  poţenejo človeka k 
izvajanju vedenja ali delovanju. Izvira najpogosteje iz (še) nezadovoljene ţelje, katere 
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nezadovoljenost povzroči specifično in usmerjeno delovanje/vedenje proti nagradi (ki bo 
orodje zadovoljitve dane ţelje ali potrebe). Zgoraj navedene dejavnike motivacije 
obravnavamo, kot nagrade in jih poleg zgornje natančne klasifikacije lahko razdelimo v dve 
kategoriji - glede na to, ali gre za intrinzično/notranjo nagrado, ali pa ekstrinzično/zunanjo 
nagrado. Prve izvirajo iz posameznika samega, medtem ko zunanje nagrade izvirajo iz 
zunanjega okolja. Zaposlene najbolj optimalno motivira kombinacija  nagrad ene in druge 
kategorije (Shanks in Dore, 2012).  
Zunanje nagrade se pojavljajo v obliki raznih spodbud, največkrat s strani nadrejenih ali 
vodstva organizacije, njihov namen pa je povečevanje produktivnosti in učinkovitosti 
zaposlenih. Največkrat so to denarne spodbude (kot so plača, finančni bonusi, delnice, itd.), 
razne koristi (kot so zdravstveno zavarovanje, plačan dopust, bolniška, izplačila upokojenim 
članom organizacije, itd.), prilagodljiv, fleksibilen delavnik, moţnost napredovanja, 
spremembe v statusu (torej razne spremembe nazivov in odgovornosti pri delu), povečan 
obseg odgovornosti pri delu, pohvale in povratne informacije, moţnost izobraţevanja, razvoja 
in rasti (profesionalne in osebne) in druge (Ajmal in drugi, 2015).  
Intrinzične nagrade so lastne posamezniku in po naravi neoprijemljive. Gre za nefinančne 
nagrade in druge nagrade, ki nimajo fizične osnove. Takšne nagrade so na primer priznanje, 
spoštovanje, poslovna rast, avtoriteta in avtonomija ter spoštovanje na delovnem mestu 
(Ajmal in drugi, 2015).  
Označujemo jih tudi kot subjektivne, ker so odvisne od posameznikovega dojemanja sveta in 
njegovih lastnih občutkov, vezanih na njegovo delo in vrednost dela. Manion
7
 (2005, v 
Shanks in Dore, 2012) je identificiral in povzel pet tipov intrinzičnih/notranjih nagrad. Ti so: 
Zdravi odnosi na delovnem mestu (skozi katere so zaposleni zmoţni razvijati občutek 
povezanosti na delovnem mestu), Pomenljivo delo (ki zaposlenim daje občutek pomembnosti 
in skozi katerega lahko uresničujejo svoje vrednote), kompetentnost (zaradi katere si 
zaposleni ţelijo izobraziti, naučiti in utrditi, da bi lahko pri svojem delu blesteli in bili 
spoštovani), moţnost odločanja (pri čemer organizacija zaposlenim omogoči razne načine 
sodelovanja in udejstvovanja, tako da jih spodbuja pri izraţanju idej, mnenj in predlogov in 
le-te tudi upošteva), napredek (pri katerem pomembno vlogo odigrajo vodje, ki poskrbijo, da 
zaposleni prevzemajo odgovornost za svoje delo, se drţijo navodil, razvijajo svoj potencial, 
                                                          
7
 Manion, J. (2005). From Management to Leadership. San Francisco: Jossey-Bass. 
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izraţajo lastno ustvarjalnost na koristen in ustrezen način, ter so nagrajeni, kadar svoje delo 
opravljajo uspešno) (Shanks in Dore, 2012). 
Nagrade, ki igrajo vlogo dejavnikov motivacije, se v literaturi natančneje deli v tri skupine. 
Prvi so ekonomski motivacijski dejavniki, pod katera spadajo socialno-materialne dobrine, 
kot so plača, varnost zaposlitve, participacija pri upravljanju in odločanju, plačana in 
zagotovljena prehrana, vključeno osebno zdravstveno zavarovanje, in drugo. Drugi so psiho-
socialni motivacijski dejavniki, pod katera spadajo dejavniki, ki nimajo ekonomske vrednosti. 
Takšna orodja so na primer pohvale, neodvisnost in avtonomija pri delu, druţbeni status, ki ga 
posameznik pridobi z opravljanjem specifičnega dela, moţnost nadaljnega poslovnega razvoja 
in rasti, medosebni odnosi, direktno sestankovanje ali stiki z nadrejenimi, zagotovljeno 
psihološko svetovanje in druge vrste pomoči, dopolnilne druţbene dejavnosti, ki jih organizira 
organizacija, in drugo. V tretjo skupino motivacijskih dejavnikov pa spadajo organizacijsko-
upravljalski motivacijski dejavniki predstavljajo tretjo skupino motivatorjev, v katero spadajo 
skladnost osebnih z organizacijskimi cilji, uravnoteţena delitev avtoritete in odgovornosti na 
delovnem mestu ali pri opravljanju specifičnega dela, moţnost participiranja v procesih 
odločanja, moţnost dostopanja do informacij in dokumentov, vezanih na delo zaposlenega, 
funkcionalnost sistemov komuniciranja in interakcije, skrb vodstva za blagostanje zaposlenih, 
tako na področju njihovega poslovnega, kot tudi osebnega ţivljenja, privlačnost zaposlitve, 
načini obogatitve dela, delo v skupinah, ambient v katerem delo poteka, delovni pogoji, 
moţnosti kariernega napredovanja, in drugo (Uysal, Aydemir in Genc, 2018). 
Kadar organizacije dovoljujejo, omogočajo in spodbujajo dovajanje in osvajanje tako 
intrinzičnih kot tudi ekstrinzičnih nagrad zaposlenih, ki igrajo vlogo motivacijskih orodij, ali 
motivatorjev, povečujejo stanje zadovoljstva med zaposlenimi in teţijo k uspešnejšemu 
delovanju celotne organizacije (Shanks in Dore, 2012). 
2.9 Načela motivacijskih strategij 
V literaturi je mogoče najti zbirko strateških načel, ki sluţijo, kot vodila ustvarjanja 
motivirane organizacijske kulture in povečevanja motivacije njenih zaposlenih. Ta načela 
lahko, v kolikor jih organizacija upošteva in integrira v svoje delovne procese in 
organizacijsko kulturo, pomembno pripomorejo k povečevanju motiviranosti zaposlenih in 
splošen uspeh organizacije. Načela so sledeča: 
• Natančno poznavanje in razumevanje ţelja in potreb zaposlenih: 
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Poznavanje in razumevanje interesov, ciljev, ţelja in potreb zaposlenih, pomembno pripomore 
k razumevanju njihovega vedenja in pomaga identificirati in integrirati tisto, kar zaposlene 
motivira (Better Workplace, 2020). 
• Obogatitev dela: 
Prilagajanje in obogatitev dela tako, da bo le-to ustrezalo veščinam, talentom, znanju in 
osebnosti zaposlenih, nudi zaposlenim priloţnost, da se pri delu zabavajo, učijo in razvijajo. 
Tako organizacija lahko poskrbi za dolgoročen napredek v učinkovitosti, storilnosti, uspehu in 
zadovoljstvu zaposlenih. Delo bi moralo biti oblikovano po principu FUN (Focused - 
Osredotočeno, Unpredictable - Nepredvidljivo in Novel - Izvirno) (Shanks in Dore, 2012). 
• Zagotavljanje moţnosti napredovanja: 
Poslovno napredovanje je lahko vir močne motivacije za mnoge zaposlene. Moţnost 
poslovnega in osebnega razvoja, ki ju s seboj prinašajo novi in drugačni delovni izzivi, je za 
mnoge posameznike učni izziv in hkrati inspiracija. V kolikor so v organizaciji mţnosti za 
napredovanje omejena ali nemogoča, bi morala organizacija razmisliti o moţnostih 
horizontalnih premikov, ter ljudem zagotoviti moţnost, da se preizkusijo pri drugačnem delu 
in tako razvijajo drugačne, nove veščine in znanja. Tudi na tak način je mogoče obnoviti in 
revitalizirati interes in voljo zaposlenih (prav tam).  
• Spoštovanje in enakopravna obravnava: 
Le organizacija, ki pozna, razume in posluša svoje zaposlene, lahko poskrbi za zadovoljstvo 
svoje delovne sile in je lahko uspešna na dolgi rok (ILO, 2013).  
• Prepoznavanje trudov in doseţkov zaposlenih in nagrajevanje učinkovitosti: 
Nagrajevanje truda in doseţkov zaposlenih lahko variira vse od pohvale ali priznanja pa do 
finančnih nagrad. Ustrezni sistemi nagrajevanja v organizaciji pomembno pripomorejo k 
proizvajanju, ohranjanju ter reguliranju motivacije zaposlenih. Z ustreznim nagrajevanjem je 
mogoče zelo učinkovito usmerjati in krepiti ţeleno vedenje in/ali delovanje. Prepoznavanje in 
spodbujanje uporabe, razvoja ter dokazovanja zmoţnosti zaposlenih, spodbuja visoko 
zmogljivost, učinkovitost in uspešnost zaposlenih in celotnega sistema. Organizacija mora 
poznati prednosti in pomanjkljivosti svoje delovne sile, da bi razumela, kaj zaposleni 




• Ustvarjanje ugodnega in plodnega delovnega okolja skozi spodbujanje socialne 
interakcije: 
Skozi proces socializacije zaposleni razvijajo občutek pripadnosti, predanosti in zvestobe. 
Skozi socialno interakcijo v organizaciji, je mogoče podrobno identificirati in prepoznati, kaj 
motivira zaposlene. Visoko motivirani, zvesti in predani zaposleni, organizacije ne bodo 
zlahka zapustili, temveč bodo povečevali svoje trude na poti k uspehu, saj jim doseganje 
poslovnih in organizacijskih ciljev prinaša osebno zadovoljstvo. Sebe dojemajo, kot del 
organizacije in obratno. Takšni zaposleni so zanesljivi, učinkoviti in motivirani (prav tam). Za 
uspešno socializacijo zaposlenih so zadolţeni predvsem managerji in vodje v organizaciji 
(Beheshtifar, Rashidi in Nekoie-Moghadam, 2011).  
2.10 Teoretične opredelitve motivacije 
Najzgodnejši poskusi razumevanja in pojasnjevanja človeškega vedenja in motivacije izvirajo 
iz stare Grčije. Starogrški filozofi so se v poskusih razčlenjevanja kompleksnih vedenjskih 
vzgibov, ki jih danes opredeljujemo s pojmom motivacija, osredotočili na koncept hedonizma 
kot temeljnega in osrednjega usmerjevalca človeškega vedenja. Takratni filozofi sokot glavni 
princip in namen človeškega vedenja označili človekovo iskanje uţitka in njegovo izogibanje 
bolečini. Osnove tega principa so v 17. in 18.stoletju povzeli, modificirali in dopolnili 
filozofi, kot so Locke, Mill in Helvetius (Dinibutun, 2012).   
Proti koncu 19.stoletja se je točka preiskovanja motivacije preselila iz filozofskega na 
psihološko področje, na katerem je koncept hedonizmaključni dejavnik človeškega vedenja in 
motivacije. Hedonistična perspektiva je vsako vedenje pripisovala iskanju uţitka. Zaradi 
neobstoječe empirične vsebine in nezmoţnosti testiranja izpadel (Gray, 2000). 
V tem času so se razvile teorije instinkta, najbolj znane tiste izpod rok psihoanalitika 
Sigmunda Freuda
8
 (1959, v Namin-Hedayati, b.d.),ki je trdil, da človeško vedenje usmerjata 
in določata dve sili, oziroma nagona : nagon smrti/destruktivni nagon in nagon po 
preţivetju/spolni nagon in psihologa Williama Jamesa
9
 (1890, v Namin-Hedayati, b.d.), ki je 
identificiral sistem nagonov, ki usmerjajo človeško ţivljenje. Veljalo je, da človeško vedenje 
ni racionalno, temveč je produkt nagonskečloveškenarave in vzgibov. McDougall
10
(1910, v 
Namin-Hedayati, b.d.)je instinkt opredelil, kot podedovano ali prirojeno psihološko 
                                                          
8
 Freud, S. (1959). Collected papers. New York: Basic Books. 
9
 James, W. (1890). Principles of Psychology (2. izdaja). New York: Holt. 
10
 McDougall, W. (1910). Instinct and intelligence. British Journal of Psychology, 3, 250-266 
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predispozicijo ali lastnost, ki določa na kaj bo posameznik pozoren in kaj bo zaznaval, kakšen 
bo njegov čustven odziv na predmet njegove pozornosti in kako bo v zvezi z njim ravnal. 
Teorije instinkta so postopoma nadomestili modeli in teorije pogojevanja, ki so raziskovali 
moč in pomen posledic preteklih vedenj in dejanj, kot učnih lekcij in smernic vedenja v 
prihodnosti. To pomeni, da na posameznikove odločitve v največji meri vplivajo posledice 
preteklih odločitev, v obliki nagrad ali kazni (Namin-Hedayati, b.d.).  
Teorijam pogojevanja so sledili bolj pragmatični managerski pristopi k pojasnjevanju 
motivacije in človeškega vedenja. Področje motivacije za delo je zaznamoval Frederick 
Taylor
11
 (1911, v Turan, 2015) s svojim delom. Znanstveni management je temeljil na 
preoblikovanju dotedanjih delovnih pogojevz uvajanjem naprednih proizvodnih tehnik in 
procesov, povečanjem operativne učinkovitosti in uvajanjem sistemov nagrajevanja (Turan, 
2015). 
Taylorjev paternalistični pristop k motiviranju zaposlenih so okrog leta 1950 nadomestile tako 
imenovane Content theories ali Vsebinske teorije motivacije, ki jih ponekod najdemo 
kategorizirane tudi kot teorije potreb. Nastale so kot produkt naraščajoče sofisticiranosti 
delovne sile, poskusov povečevanja produktivnosti in nesorazmerne obravnave sistemov 
nagrajevanja zaposlenih. Vsebinske teorije motivacije so usmerjene k pojasnjevanju 
specifičnih virov motivacije pri delu. Skušajo identificirati in pojasniti, katere so človeške 
potrebe in katere cilje si ljudje izbirajo, da bi jih zadovoljili. Teorije vsebine takokot sredstvi 
motiviranja v ospredje postavljajo naravo človeških potreb in ţeljo po njihovi zadovoljitvi 
(Gray, 2000). 
Tem so sledile procesne teorije motivacije, ki nasprotno od vsebinskih, skušajo identificirati 
in pojasniti odnos med dinamičnimi spremenljivkami motivacije in dejavniki, ki usmerjajo in 
vplivajo na vedenje in delovanje ljudi. Procesne teorije motivacije tako skušajo pojasniti, kaj 
je tisto, kar sproţa neko vedenje, ter kako se vedenje usmerja in ohranja. Osredotočajo se na 
celoten motivacijski proces in tako dodatno prispevajo k razumevanju kompleksnosti 
motivacije (Dinibutun, 2012). 
                                                          
11
 Taylor, W.F. (1911). The Principles of Scientific Management.  
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Slika 2.2: Zgodovinski pregled poskusov teoretiziranja motivacije 
 
Vir: Dinibutun, 2012, str.1 
K preučevanju motivacije pristopamo le, če razumemo notranje kognitivne procese ljudi, torej 
če razumemo, kaj ljudje čutijo in kako razmišljajo. Osnovno razumevanje človeških 
psiholoških in mentalnih navad ter vzorcev povečuje moţnost za uspešno razbiranje in 
predvidevanje vedenja in ravnanja zaposlenih v danih situacijah. Kot je razvidno iz zgornje 
slike, je skozi čas vzklilo kar nekaj takšnih kognitivnih teorij motivacije, ki pa se razlikujejo 
po pristopih in opredelitvah. Potrebno je razumeti, da zaradi kompleksnosti in raznovrstnosti, 
motivacijo teţko posplošimo. Tisto, kar nekoga motivira za delovanje, se razlikuje od človeka 
do človeka. Različne teorije skupaj tvorijo okvir, skozi katerega si lahko naslikamo predstavo, 
ki nam vsaj nekoliko pribliţa in osvetli pojem motivacije. Nobena od teorij ni zmoţna v celoti 
zajeti pojava, niti ga ni sposobna v celoti razloţiti ali opredeliti. Večina jih je zasnovanih tako, 




Poleg zgornje klasifikacije (glej sliko 3.3), ki je najbolj značilna in se najpogosteje pojavlja v 
literaturi, lahko teorije motivacije klasificiramo tudi drugače. Nancy H. Shanks ponuja 
smiselno kategorizacijo motivacijskih teorij, pri čemer le-te razdeli v naslednje kategorije:  
a) teorije, ki obravnavajo motivacijo kot funkcijo potreb zaposlenih (kamor spadajo 
Maslowa hierarhija potreb, Alderferjeva teorija potreb, Herzbergova dvofaktorska 
teorija in McClellandova teorija doseţkov);  
b) teorije, ki obravnavajo motivacijo kot funkcijo zunanjih dejavnikov - kjer zunanji 
dejavniki/orodja/motivatorji/nagrade predstavljajo vir motivacije (kot na primer 
Skinnerjeva teorija pogojevanja); in 
c) teorije, ki obravnavajo motivacijo kot funkcijo notranjih dejavnikov - kjer notranji, 
oziroma osebni dejavniki/orodja/motivatorji/nagrade predstavljajo vir motivacije (na 
primer Adamsova teorija enakosti, Vroomova teorija pričakovanja in teorija ciljev, 
izpod rok Locke-ja in Latham-a) (Shanks in Dore, 2012). 
Trem glavnim kategorijam doda še kategorijo Managerskih teorij motivacije, kamor spadajo 
Taylorjev Znanstveni management, McGregorjeva teorije X in Y ter Ouchijeva teorija Z 
(Shanks in Dore, 2012). 
Ne glede na to, katera od  klasifikacij se nam zdi ustreznejša ali bolj koristna, je kljub 
ogromnemu številu teorij, ki na en ali drug način skušajo pojasniti in opredeliti motivacijo, 
mogoče znotraj vseh klasifikacij identificirati le majhno število tistih popularnih. Poleg tega, 
pogosto prihaja tudi do mešanja enih in istih teorij, ki skušajo pojasniti tako motivacijo pri 
delu, kot tudi zadovoljstvo zaposlenih. Mnoge teorije motivacije vključujejo in pojasnjujejo 
tudi koncept zadovoljstva in obratno in jih je zatorej zelo teţko, če ne celo nemogoče 
klasificirati, kot izključno le teorije motivacije ali teorije zadovoljstva. Izmed vseh dostopnih, 
bomo nekaj izbranih teorij motivacije in zadovoljstva obravnavali v poglavju 4, Teorije 







Zadovoljstvo je kompleksen koncept, za katerega je v literaturi mogoče najti številne 
opredelitve in pomene in ki ga je mogoče zaslediti in se ga široko preučuje in uporablja v 
socioloških, psiholoških, ekonomskih, pravnih, religioznih, marketinških in še mnogih drugih 
področjih, domenah in disciplinah.  Gre za koncept in pojav, ki je izrazito subjektivne narave, 
podvrţen specifikacijam in unikatnim značilnostim individualnih vrednotnih sistemov (Sirgy, 
2012) in ki temelji na raznih subjektivnih standardih, vezanih (med drugim) na pričakovanja, 
vrednote in prepričanja posameznikov. Zadovoljstvo in predvsem, kako zadovoljen je nekdo 
(stopnja zadovoljstva) je lahko stvar ali produkt mešanice dejavnikov, kot so druţbeni sloj, 
etnična pripadnost, ali ekonomske divizije, ki ji posameznik, ali skupina pripada. Lahko je, 
hkrati ali po drugi strani, tudi odsev posameznikove psihološke konstitucije, ki vsebuje 
njegove/njene sisteme prepričanj in vrednotter aktualne kulturne in okoljske dejavnike 
(Elegba in Adah, 2015). 
Na vprašanje "kaj je zadovoljstvo?" si je mogoče odgovoriti na številne načine. Opredelitev 
zadovoljstva je nešteto mnogo, kar ustreza multidimenzionalnosti tega pojma. Locke ga je leta 
1976 opredelil kot čustveni odziv ali čustveno naklonjenost, ki določa zadovoljitev potreb in 
ţelja, ali pa kot občutek, ki sledi manifestaciji pričakovanih in ţelenih izidov (Judge in 
Klinger, 2008).  
Zadovoljstvo razumemoin opredeljujemo kot občutek zadoščenja, ugodja ali potešitve 
potrebe. Je občutek, ki izvirain je hkrati rezultat zadovoljitve, oziroma potešitve potreb in 
ţelja. Nanj lahko gledamo, kot na  kognitivno ali čustveno izkušnjo, ocena zadovoljstva pa je 
stvar uravnoteţenosti razmerja med pričakovanim in doţivetim (Rai, 2013). 
3.1 Zadovoljstvo pri delu 
Podobno kot v primeru motivacije, se tudi opredelitve zadovoljstva pri delu vsebinsko 
razlikujejo. Gre za eno najpomembnejših in najbolj aktualnih in hkrati tudi najbolj 
kontroverznih in kompleksnih tem preučevanja na področju organizacijske psihologije in 
vedenjskega managementa v organizaciji. V oţjem pomenu zadovoljstvo zaposlenih označuje 
njihova stališča in občutke glede njihovega dela. Je splošno razpoloţenje, v prvi vrsti vezano 
na in odvisno od specifičnih dejavnikov dela, individualnih karakteristik in skupinskih, 
medosebnih odnosov (Mishra, 2013). 
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Zadovoljstvo pri delu vključuje tri dimenzije.Lahko ga opredeljujemo kot čustven odziv na 
okoliščine dela in v tem primeru ga je mogoče ocenjevati in opredeljevatile z natančnim 
opazovanjem zaposlenega. Poleg čustvenega odziva, lahko zadovoljstvo pri delu opazujemo 
in opredeljujemo, tudi s stališča izpolnjenosti ali neizpolnjenosti posameznikovih pričakovanj 
in v kolikšni meri se ta skladajo z dejanskim stanjem v sluţbi ali pri delu. Tretja dimenzija pa 
temelji na razumevanju zadovoljstvakot kombinacije relevantnih vedenjskih karakteristik 
posameznika (Panagiotopoulos, 2018). 
Hoppock
12
(1935, v Jalagat, 2016) je zadovoljstvo pri delu opredelil kot kombinacijo 
psiholoških, fizioloških in okoljskih dejavnikov, ali drugače rečeno - okoliščin, ki v 
posamezniku ustvarjajo občutek ugodja pri delu, ki ga opravlja (Jalagat, 2016). 
Azirijeva (2001) opredelitev upodablja zadovoljstvo pri delu kot občutek, ki izhaja iz 
posameznikove percepcije njegovega dela, v smislu izpolnjenih materialnih in psiholoških 
potreb. Tako lahko pojav po eni strani opazujemo kot čustveno stanje posameznika, torej 
njegova pozitivna in negativna, na delo vezana čustva, ali pa po drugi strani v smislu 
njegovega mentalnega stanja in mnenja o delu, ki ga opravlja  (Aziri, 2011). 
Zadovoljstvo zaposlenega označuje občutek ali zaznava lastne učinkovitosti, storilnosti ali 
uspešnosti, torej njegovo lastno mnenje o tem, kako dobro in uspešno opravlja svoje delo. 
Raziskovalci zadovoljstvo neposredno povezujejo s produktivnostjo na delovnem mestu. Ko 
je zaposleni zadovoljen, to največkrat nakazuje, da pri svojem delu uţiva in ga opravlja z 
navdušenjem in uspešno, pri čemer je za uspešno opravljanje dela tudi nagrajen. Zadovoljstvo 
z delom največkrat vodi k visoko storilnemu zaposlenemu, ki v svojem delu napreduje in 
progresivno zadovoljuje karierne in druge cilje (prav tam). 
Zadovoljstvo pri delu opredeljujemo tudikot kolekcijo občutkov in prepričanj zaposlenih o 
njihovem delu ali sluţbi (George in drugi, 2008). Gre za pojav, ki nedvomno igra kritično 
vlogo v stanju vsesplošnega uspeha organizacije, predvsem s stališča organizacijske 
učinkovitosti in storilnosti.  Sodobne organizacije, ki delujejo po principih modernega 
vodenja in upravljanja, svoje vire usmerjajo v poznavanje in zadovoljitev potreb, ţelja in 
pričakovanj njihovih zaposlenih, saj razumejo njihov pomen in vlogo pri zagotavljanju 
zadovoljstva zaposlenih (Jalagat, 2016). 
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Nezadovoljstvo zaposlenih rezultira v posledicah, kot so povečana odsotnost od dela, 
nelojalnost in povečan obseg nesreč na delovnem mestuali pa povečan obseg odpovedi, ki so 
za organizacijo lahko usodnega pomena  (prav tam). 
Skladno z naraščajočim pomenom zadovoljstva in z rastjo zavedanja njegove pomembnosti in 
vloge se nove upravljalske in vodstvene strukture usmerjajo k človeški obravnavi zaposlenih, 
ki se jih ne tretira več kot blago, temveč kot čuteča človeška bitja, ki imajo lastne potrebe, 
nazore in ţelja (Aziri, 2011). 
Spector
13
 opisuje tri glavne, temeljne in vitalne karakteristike zadovoljstva pri delu. Prvič, 
zadovoljstvo zaposlenih je dosegljivo, ko se organizacija aktivno izpolnjuje na področju 
upoštevanja vrednot zaposlenih in njeno vodilo predstavljajo spoštovanje in pravična 
obravnava vseh zaposlenih, ne glede na njihov poloţaj v podjetju. Drugič, vedenje zaposlenih 
je vedno rezultat stopnje njihovega zadovoljstva z delom in delodajalcem, in močno vpliva na 
poslovno dejavnost, aktivnosti in delovanje organizacije. Tretjič pa je zadovoljstvo pri delu 
nedvomno eden glavnih določevalcev in pokazateljev vsesplošne uspešnosti organizacije 
(Jalagat, 2016). 
3.2 Dimenzije zadovoljstva pri delu 
Mnogi raziskovalci so zadovoljstvo pri delu opredeljevali, opazovali in merili kot odnos 
zaposlenega do njegovega dela na globalni ravni. Nasprotno sta Cook
14
 (1981, v Daartey-
Baah, 2010) in Spector
15
 (1997, v Daartey-Baah, 2010) zadovoljstvo opazovala razdrobljeno, 
skozi različne aspekte koncepta. Identificirala sta kup spremenljivk, oziroma elementov 
zadovoljstva, ki jih lahko opazujemo skozi pet, tako imenovanih dimenzij zadovoljstva. Teh 5 
dimenzij predstavlja pet aspektov zadovoljstva an delovnem mestu in hkrati pet različnih 
področij za raziskovanje in merjenje le-tega. Dimenzije zadovoljstva so:  
a) zadovoljstvo iz naslova značilnosti dela (zadovoljstvo zaposlenega z naravo dela, 
stopnjo avtonomije pri delu, stopnjo odgovornosti pri delu, ipd.);  
b) zadovoljstvo iz naslova nagrad (zadovoljstvo zaposlenega s plačo, moţnostmi 
napredovanja in prepoznavnostjo, ki jo prinaša določeno delo, ali poloţaj);  
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 Cook, J. D., Hepworth, S. I., Wall, T. D., in Warr, P. B. (1981). The experience of work.. London: Academic 
Press. 
15
 Spector, P. E. (1997). Job Satisfaction: Application, assessment, causes, and consequences. Thousand Oaks, 
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c) zadovoljstvo vezano na druge ljudi ( kako zadovoljen je zaposleni z nadrejenimi, ter s 
sodelavci); 
d)  zadovoljstvo vezano na organizacijski kontekst (zadovoljstvo zaposlenega s 
politikami, postopki, delovnimi pogoji, in drugimi elementi iz istega naslova);  
e) osebnostno zadovoljstvo (zadovoljstvo z lastnim delom, stopnjo notranje motivacije, 
kako zadovoljene so moralne vrednote posameznika pri delu, in drugo) (Dartey-Baah, 
2010). 
3.3 Dejavniki zadovoljstva pri delu 
Zadovoljstvo je samo po sebi kompleksen, zapleten koncept, ki ga je zelo teţko natančno 
izmeriti. Na to, kako zadovoljen je nek posameznik, vpliva široka paleta spremenljivk, ki jih 
določajo osebni/individualni (osebnost, izobrazba, kvalifikacije, strokovnost in usmerjenost 
pri delu); socialni (odnosi s sodelavci, delo v skupinah, norme skupine ali skupnosti, 
priloţnosti in frekvenca interakcije in neformalna kultura organizacije); kulturni (temeljni 
nazori, usmeritve, sistemi prepričanj in vrednote, ki veljajo znotraj organizacije); 
organizacijski dejavniki (velikost in struktura organizacije, sistemi odnosov med člani 
organizacije, formalne strukture v organizaciji, kadrovske politike in postopki, narava dela, 
tehnologija in organizacija dela, stili vodenja in upravljanja, upravljalski sistemi in delovni 
pogoji) in dejavniki okolja (ekonomski, socialni, tehnološki in vladni/politični vplivi) (Jalagat, 
2016). 
Omenjene spremenljivke na različne posameznike vplivajo različno, glede na dane okoliščine. 
V času ekonomske negotovosti, varnost zaposlitve za mnoge zaposlene predstavlja 
najpomembnejši aspekt dela. Kako močno bo katera od spremenljivk vplivala na 
(ne)zadovoljstvo zaposlenega, ali kakšna bo kombinacija spremenljivk, ki vplivajo na njegovo 
zadovoljstvo,  je v glavnem stvar okoliščin (Harvard Professional Group, 2005). 
Dejavnike zadovoljstva je mogoče klasificirati tudi nekoliko drugače – v dve večji skupini, 
oziroma kategoriji. Ti dve sta kategorija organizacijskih dejavnikov in kategorija osebnih 
dejavnikov.  
Organizacijski dejavniki ali spremenljivke zadovoljstva zaposlenih igrajo zelo pomembno 
vlogo v ţivljenju posameznika in prav tako pomembno vlogo tudi v delovanju organizacije. 
Ljudje večino svojega odraslega ţivljenja preţivijo v organizacijah, kjer opravljajo svoje delo, 
kar je tudi razlog, da obstaja paleta raznovrstnih dejavnikov, ki so tesno vezani na področje 
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organizacije in različno vplivajo na zadovoljstvo ali nezadovoljstvo zaposlenega. Ustrezno 
prepoznavanje, upravljanje in organiziranje omenjenih dejavnikov, spremenljivk, pogojev ali 
okoliščin, lahko močno pripomore k povečevanju zadovoljstva zaposlenih v organizaciji. V 
sklopu kategorije dejavnikov na nivoju organizacije omenjamo najmanj deset takšnih, ki so 
prisotni v vsaki organizaciji različno in igrajo kritično vlogo v posameznikovem poslovnem in 
nenazadnje tudi osebnem ţivljenju (Jalagat, 2016). 
Najpomembnejši dejavnik prve kategorije so organizacijske politike kompenzacije in koristi. 
Kompenzacijo opredelimokot nagrado ali povračilo, ki ga zaposleni pričakuje od organizacije 
v zameno za opravljanje dela. Zaposleni bo zadovoljen takrat, ko bo obravnavan pošteno in 
bo za svoje delo ustrezno nagrajen. Spremenljivke so v tem primeru torej plače, nagrade in 
koristi ter kazni (Tobing, 2016). 
Osnovna predpostavka Bruggemanovega modela
16
 (1975, v Bussing in Bissels, 1998), ki ga 
bomo podrobneje obravnavali tudi v podrazdelku 3.4.1., Dinamični model zadovoljstva, 
opredeljuje, da je odločilna spremenljivka v nastanku (ne)zadovoljstva primerjava in 
uravnoteţenost pričakovanj zaposlenih in dejanske situacije ter okoliščin pri delu. Kako 
zadovoljen bo zaposleni pri delu, je torej odvisno od tega, v kolikšni meri so bila zadovoljena 
ali doseţena njegova pričakovanja in kako se dejanska situacija pri delu sklada z le-temi 
(Bussing in Bissels, 1998). 
Drugi dejavnik kritičnega pomena je organizacijski razvoj. Ko govorimo o organizacijskem 
razvoju, govorimo o rednem, doslednem, sistematičnem procesu implementacije učinkovitih 
sprememb in učinkovitega prilagajanja nanje, ki se odvija v organizaciji. Cilj razvoja je v 
svojem bistvu vrsta mehanizmov, s katerimi si organizacija pomaga obstati in uspeti na trgu, 
tako da se učinkovito in hitro prilagaja na prihajajoče okoljske, trţne ali tehnološke 
spremembe. Organizacijski razvoj se vedno začne s previdno analizo trenutnega stanja ali 
okoliščin in z analizo moţnih zahtev, ki jih prinaša negotova prihodnost (Jalagat, 2016). 
Karierni razvoj in napredovanje prav tako igrata vlogo v zadovoljstvu zaposlenih. 
Napredovanje je za mnoge ljudi pomemben ţivljenjski doseţek, saj v sebi nosi obljubo o 
boljšem zasluţku in koristih, kot so večja odgovornost, avtoriteta, samostojnost in status. 
Organizacija lahko pomembno vpliva na zadovoljstvo svojih zaposlenih s tem, da jim ponudi 
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realno moţnost napredovanja, učenja, razvijanja spretnosti in veščin in tako, da zagotovi 
enake moţnosti za vse zaposlene ne glede na spol (Tobing, 2016). 
Prav tako tudi same značilnosti dela, ki ga oseba opravlja, lahko posredno ali neposredno 
vplivajo na stopnjo zadovoljstva zaposlenega. Ljudje, ki opravljajo delo obogateno s 
pozitivnimi elementi, kot so avtonomija, pomembne in zanimive delovne naloge in zadolţitve 
in ki so se sposobni močno identificirati s svojim delom, ter so pri delu deleţni velike količine 
kakovostnih povratnih informacij, so s svojim delom in pri delu lahko bolj zadovoljni.  Vse 
karakteristike dela lahko znatno vplivajo na to, kako se bo zaposleni pri delu počutil (Jalagat, 
2016). 
Varnost zaposlitve je še eden od dejavnikov, ki močno zaznamujejo posameznikovo počutje 
pri delu. Bolj je zaposlitev varna, bolj ima zaposleni občutek, da nadzoruje okoliščine in ima 
pod nadzorom svoje poslovno in osebno ţivljenje. Nekateri poklici oziroma nekatera dela so 
varnejša od drugih, vendar pa na varnost zaposlitve vplivajo tudi dejavniki, kot so uspešnost 
pri delu, uspešnost organizacije in trenutne ekonomske okoliščine in okolje. Bolj se zaposleni 
počuti varnega v zvezi s svojo zaposlitvijo, večja je moţnost, da bo pri svojem delu 
zadovoljen (prav tam). 
Delovno okolje ter okoliščine dela so dejavniki zadovoljstva z visokim potencialom za 
motiviranje. Zaposleni se v urejenem in ustrezno pripravljenem delovnem okolju ter v 
stabilnih razmerah in delovnih okoliščinah počutijo varne in motivirane. Bolj je delovno 
okolje udobno, urejeno in prijetno, bolj učinkovito bo lahko zaposleni opravljal svoje delo in 
bolj bo pri svojem delu motiviran. Ustrezno delovno okolje, takšno v katerem so zaposleni 
zadovoljni, je varno, udobno in prijetno. V takšnem okolju so na voljo vsa potrebna orodja in 
oprema. Poskrbljeno je za varnost zaposlenih. Delovni prostori so dobro prezračeni in svetli, 
poskrbljeno pa je tudi za prostore, v katerih si zaposleni lahko spočijejo in oddahnejo (Raziq 
in Maulabakhsh, 2015). 
Na zadovoljstvo zaposlenega pomembno vplivajo tudi njegovi odnosi z nadrejenimi. Odnos 
med zaposlenim in njegovim nadrejenim je pomemben del organizacijskega ţivljenja. 
Nadrejeni igrajo pomembno vlogo, saj lahko pomembno pripomorejo k počutju zaposlenega, 




Človekova naravna potreba po interakciji je močno prisotna tudi v organizacijah, kjer se 
formirajo delovne skupine. Zaposleni, ki so izolirani, so največkrat manj zadovoljni od tistih, 
ki uspešno tvorijo odnose s sodelavci ali uspešno delujejo v skupinah. Interakcija in 
medosebno povezovanje med člani organizacije je nujno za zadovoljitev človekove potrebe 
po povezovanju in pripadnosti. Skupinska dinamika se seveda razlikuje od organizacije do 
organizacije in med skupinami znotraj organizacije, zato je pomembno da organizacija skrbi 
za vzdrţevanje prijetne, zdrave in uspešne kulture in klime, kjer se bodo zaposleni počutili 
sprejete, slišane in ustrezno obravnavane.Tudi sam stil vodenja je dejavnik, ki igra sila 
pomembno vlogo v počutju zaposlenih in ki vpliva na to, kako zadovoljni so pri delu. 
Zadovoljstvo zaposlenih je višje predvsem v primeru demokratičnega stila vodenja. 
Demokratični vodje spodbujajo in zagotavljajo prijateljske, spoštljive in tople odnose med 
zaposlenimi ter tako ustvarjajo okolje, kjer je stopnja zaupanja visoka. Nasprotno so 
zaposleni, ki delujejo pod avtoritarnimi in diktatorskimi vodji, največkrat nezadovoljni 
(Buljubasic, 2008). 
V drugo kategorijo prištevamo osebne dejavnike. Gre za dejavnike psihološke narave, ki so 
izrednega pomena in močno vplivajo na motivacijo zaposlenih in na vzdrţevanje le-te in ki 
pomembno vplivajo na njihovo splošno počutje in zadovoljstvo. Prvi takšen dejavnik je 
osebnost posameznika, ki jo lahko določimo z opazovanjem njegovih osebnih psiholoških 
stanj in nagnenj. Način, na katerega posameznik dojema in interpretira svet, situacije in 
okoliščine v katerih se znajde, njegov odnos do ţivljenja in dela in sposobnost učenja, so trije 
aspekti osebnosti, ki močno zaznamujejo posameznikovo počutje, vedenje in zadovoljstvo. 
Poleg osebnosti so izrednega pomena tudi pričakovanja zaposlenih. Če posameznik oceni, da 
je za svoje delo izredno dobro nagrajen bo najverjetneje zelo zadovoljen. V nasprotnem 
primeru, najverjetneje ne (Jalagat, 2016). Poleg osebnosti in pričakovanj, na zadovoljstvo 
posameznika pomembno vplivata tudi njegova starost in izobrazba, ki ju bomo podrobneje 
omenili v prihajajočih razdelkih naloge.  
Schermerhorn
17
 (2008, v Hager, 2015) je povzel pet glavnih sestavin zadovoljstva, ki so: 
 narava dela, ki vključuje stopnjo odgovornosti, zanimanja in moţnost rasti/razvoja; 
 kvaliteta nadzora, ki vključuje tehnično in socialno pomočali pomoč skupnosti; 
 odnosi na delovnem mestu, ki ustvarjajo harmonično in spoštljivo kulturo; 
 moţnost napredovanja in razvoja pri delu; 
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 plača - ustreznost plačila za delo in pravična razdelitev koristi med zaposlene (Hager, 
2015). 
 
3.4 Modeli zadovoljstva pri delu 
3.4.1 Dinamični model zadovoljstva (Dynamic Model of Work Satisfaction) 
Bruggeman
18
 (1974, v Bussing in Bissels, 1998) je leta 1974 identificiral šest vrst 
zadovoljstva pri delu, njegov model pa je v angleškem jeziku predstavil Bussing leta 
1992.Model pojasnjuje, pod kakšnimi pogoji in na podlagi katerih psiholoških procesov, se 
razvijejo različne vrste zadovoljstva med zaposlenimi (glej sliko 4.1). 
Slika 3.1: Dinamični model zadovoljstva 
Vir: Bussing in Bissels, 1998, str. 211 
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Tri temeljne spremenljivke, na katerih temelji model, so primerjava dejanskega dela in 
osebnih prizadevanj zaposlenega; spremembe v prizadevanju zaposlenega; in 
vedenjeusmerjeno k reševanju teţav (Bussing in Bissels, 1998). 
Skozi tristopenjski proces (1. primerjava dejanskega dela in osebnih prizadevanj zaposlenega, 
2. spremembe v prizadevanjih zaposlenega, 3. vedenje usmerjeno k reševanju teţav) se razvije 
šest omenjenih vrst zadovoljstva. Primerjava dejanske situacije z osebnimi prizadevanji 
zaposlenegarezultira v splošni oceni zadovoljstva zaposlenega, ki je lahko zadovoljen ali 
nezadovoljen (prav tam).  
Če je zaposleni v celoti zadovoljen pri delu, govorimo o razvoju dveh moţnih vrst 
zadovoljstva - progresivnem in stabilnem zadovoljstvu. Če pride do povečanja v prizadevanju 
zaposlenega, torej govorimo o progresivnem zadovoljstvu. Progresivno zadovoljstvo pri delu 
označuje pojav, ko je zaposleni zadovoljen, vendar si prizadeva doseči še višjo stopnjo 
zadovoljstva.Stabilno zadovoljstvo pri delu pa označuje zadovoljnega zaposlenega, ki pri delu 
ohranja enaka prizadevanja, da bi ohranil obstoječe zadovoljstvo (Stiglbauer, Batinic in 
Gnambs, 2017). 
Preostale štiri oblike (ne)zadovoljstva izhajajo iz nejasnega, oziroma nedoločljivega občutka 
nezadovoljstva pri delu (Bussing in Bissels, 1998).  
Ravnodušno zadovoljstvo označuje nejasno nezadovoljstvo zaposlenega in zmanjševanje 
njegovih prizadevanj, kot odgovor na negativne okoliščine pri delu (prav tam).  
Konstruktivno nezadovoljstvo označuje nezadovoljstvo zaposlenega pri delu, pri čemer 
zaposleni skuša izboljšati situacijo ali počutje in ohranja enak nivo prizadevanj. Uspeva mu 
tolerirati frustracijo, ki mu jo situacija povzroča in na katero skuša pozitivno vplivati, tako da 
spremeni smer svojega delovanja in zastavljene cilje prilagodi situaciji (prav tam). 
Fiksirano nezadovoljstvo se zgodi, ko je zaposleni nezadovoljen pri delu, ki ga opravlja. 
Čeprav še vedno ohranja enak nivo prizadevanj, pa na tej stopnji ne skuša več izboljšati 
situacije ali počutja. Toleranca frustracije v tem primeru ovira razvoj obrambnih mehanizmov, 
ki bi pripeljali k iskanju učinkovite rešitve za izhod iz neprijetne situacije ali okoliščin. 
Zaposleni se vrti v začaranem krogu nezadovoljstva in ne najde poti ven  (Stiglbauer, Batinic 
in Gnambs, 2017). 
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Psevdo zadovoljstvo označuje zaposlenega, ki je pri svojem delu nezadovoljen, vendar zaradi 
frustracije in teţav, ki jim ni rešitve, popači svoje dojemanje dejanskega stanja situacije ali pa 
ga celo zanika. Še vedno ohranja enak nivo prizadevanj, vendar se zaveda, da na situacijo ali 
okoliščine ne zmore vplivati. Zato izkrivi in zanika, kako se v resnici počuti (prav tam). 
Vrsto (ne)zadovoljstva torej določajo tri spremenljivke, ki se pri posameznikih udejanjajo 
različno, glede na razmerje med okoliščinami dela, oziroma dejanskim stanjem situacije, 
posameznikovimi pričakovanji in prizadevanji in med odzivom posameznika na stanje pri 
delu (prav tam). 
3.4.2 Teorija vzroka (Affect theory) 
Teorija vzroka, izpod rok Edwina A. Locke-ja (1976) je brez dvoma ena najpomembnejših in 
najbolj osnovnih teorij zadovoljstva pri delu. 
Zadovoljstvo pri delu opredeljuje kot multidimenzionalne psihološke odzive posameznika na 
delo/zaposlitev. Ti psihološki odzivi so produkt kognitivnih in afektivnih/čustvenih 
komponent. Zadovoljstvo je tako stvar osebne, individualne, psihološke ocene, ki je lahko 
osnovana na vedenjskih, kognitivnih ali afektivnih nazorih in lastnostih posameznika 
(Whorley, 2017). 
Teorija vzroka predpostavlja, da je zadovoljstvo direktna posledica magnitude 
diskrepance/(ne)skladja med tistim, kar si posameznik ţeli, oziroma pričakuje od dela in med 
tistim, kar dejansko pri delu/od dela dobi in ima. Kakšen pomen posameznik pripisuje 
določenemu vidiku dela, bo neposredno vplivalo na njegovo stopnjo zadovoljstva pri delu, 
glede na to, v kakšni meri je specifičen vidik, ki mu posameznik pripisuje veliko vrednost in 
ki je zanj pomemben (npr. avtonomija pri delu) prisoten ali zadovoljen (Sing in Sinha, 2013). 
Teorija vzroka prepoznava zadovoljstvo, kot neposredno posledico ali rezultat odnosa med 
aspekti dela, ki so vezani na delovno okolje in med odzivom posameznika na te aspekte. 
Locke (1976) je opredelil zaposlitev/delo, kot skupek specifičnih delovnih odgovornosti in 
zadolţitev, pričakovanih povezanih aktivnosti, interakcij znotraj delovnega okolja in pa 
nagrad in spodbud, ki jih je v sklopu dela mogoče pridobiti. Vsi ti aspekti dela so tako 
podvrţeni subjektivnemu ocenjevanju vrednosti s strani posameznika, pri čemer njegova 
ocena direktno vpliva na stanje njegovega zadovoljstva. Locke v teoriji vzroka predpostavlja, 
da je zadovoljitev vrednot posameznika tista, ki vodi k zadovoljstvu in ne zadovoljitev potreb, 
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kot so menili nekateri drugi avtorji. npr. Maslow
19
 (1954, v Whorley, 2017). Potrebe so v 
nasprotju z vrednotami, po mnenju Locke-ja, objektivne in obstajajo neodvisno od 
posameznikovih ţelja in ciljev. Vrednote pa so po drugi strani subjektivne narave in določajo 
človekove ţelje in aspiracije. Tako so potrebe tiste, ki določajo posameznikove izbire, 
odločitve in čustvene odzive, med njimi tudi zadovoljstvo (Whorley, 2017). 
3.4.3 Model značilnosti dela (Job Characteristics Model) 
Hackman in Oldham
20
 (1976, v Pedrycz, Russo in Succi, 2011) sta predlagala model 
značilnosti delovnih mest, ki sluţi kot orodje preučevanja vpliva značilnosti delovnih mest na 
učinke dela in na zadovoljstvo zaposlenih (glej Sliko 4.2).  
Razlikujeta med petimi temeljnimi značilnostmi dela, ki so: 
 raznolikost veščin (percepcija raznolikosti in kompleksnosti veščin in talenta, 
potrebnih za opravljanje dela); 
 identifikacija z delom (poistovetenje z delom in delovnimi nalogami);  
 pomembnost delovnih nalog (se nanaša na to, kako določeno delo vpliva na skupnost 
in druge); 
 avtonomija pri delu (v kolikšni meri delo dovoljuje osebno iniciativo in svobodo v 
delovanju) in  
 povratne informacije (v kolikšni meri je iz dela samega mogoče razbrati kakovost in 
učinkovitost delovanja); 
in ki vplivajo na tri kritična psihološka stanja, ki so: 
 doţivljanje/dojemanje delakot smiselnega/pomenskega, 
 prevzemanje in doţivljanje odgovornosti za učinke in rezultate dela in  
 razumevanje in prepoznavanje dejanskih rezultatov/učinkov dela 
in ki vplivajo (med drugim tudi) na zadovoljstvo pri delu  (Pedrycz, Russo in Succi, 2011). 
Slika 3.2: Model značilnosti dela 
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Vir: Oldham in Hackman, 1980, str. 77 
 
3.4.4 Dispozicijski model temeljnega samovrednotenja (Dispositional Core Self-
Evaluation Model) 
Zagovorniki dispozicijskega pristopa opredeljujejo zadovoljstvo, kot neke vrste 
individualno/osebnostno lastnost. Najprepoznavnejši model zadovoljstva iz področja 
dispozicijskega pristopa je Model temeljnega samovrednotenja (Core Self-evaluations 
Model), ki so ga leta 1997 sestavili Judge, Locke in Durham. Model temeljnega 
samovrednotenja opredeljuje posameznikove temeljne ocene ali mnenja o njem samem, 
njegovih lastnih sposobnostih in zmoţnostih in nadzoru nad njegovim ţivljenjem (glej sliko 
4.3). 
Avtorji modela, Judge, Locke in Durham
21
 (1997, v Bono in Judge, 2002), so opredelili štiri 
temeljna področja samovrednotenja, ki naj bi določala posameznikovo nagnjenost k 
zadovoljstvu (glej sliko 4.3).  Ta štiri področja so:  samopodoba, samozavest, obseg nadzora 
in nevrotičnost. Posamezniki z visoko samopodobo in visoko stopnjo samozavesti so bolj 
zadovoljni pri delu in v ţivljenju na splošno (Bono in Judge, 2002). Tisti, ki imajo nizko 
samopodobo in se počutijo, kot da nad svojim ţivljenjem nimajo nadzora, bodo najverjetneje 
podcenjevali lastne sposobnosti in bodo pri svojem delu nesamozavestni, posledično celo 
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nezadovoljni. Model je bil razvit z namenom identifikacije in razumevanja predispozicij 
zadovoljstva. Nadaljne študije modela so dosledno dokazovale, da zares obstaja pozitiven 
odnos med temeljnim samovrednotenjem posameznika in njegovim splošnim zadovoljstvom.  
Posamezniki, ki se visoko cenijo bodo na splošno dosti bolj konsistentno zadovoljni v 
ţivljenju, kot tisti, ki se ne. Ljudje, ki se visoko vrednotijo - cenijo, sami sebe dojemajo kot 
sposobne in vredne in dosledno prevzemajo odgovornost za svoje ţivljenje (Rey in 
Extremera, 2014). 
Slika 3.3: Model samovrednotenja 
(vir: Povzeto po Judge in Bono, 2010, str.6) 
3.5 Koristi zadovoljstva pri delu 
Čeprav je jasno, da je zadovoljstvo zaposlenih ključna komponenta konkurenčnih in 
dolgoročno uspešnih podjetij in organizacij, so koristi in pomen zadovoljstva pri delu, 
natančneje razdelane in opisane v nadaljevanju. Torej, kakšne so koristi zadovoljstva pri delu 
in zakaj je zadovoljstvo pri delu tako pomembno? 
Pomen in vpliv zadovoljstva lahko opazujemo iz dveh perspektiv - iz perspektive organizacije 
in iz perspektive zaposlenega. Na nivoju organizacije, zadovoljstvo zaposlenih neposredno 
vpliva na lojalnost, privrţenost in trud zaposlenih. Zadovoljni zaposleni v manjši meri ali pa 
sploh ne zapuščajo organizacije. Tako zadovoljstvo neposredno vpliva na zadrţevanje 
zaposlenih v organizaciji in poskrbi, da organizacija ne izgublja dragocenih človeških virov, 
ki največkrat iz organizacije odhajajo zaradi povišanih stopenj nezadovoljstva, ki pa je lahko 
posledica večih dejavnikov in okoliščin. Obstaja tudi pozitivna korelacija med zadovoljstvom 
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in produktivnostjo zaposlenih, pri čemer z naraščanjem zadovoljstva pogosto prihaja tudi do 
naraščanja produktivnosti zaposlenih (Sageer, Rafat inAgarwal, 2012). 
Ko zaposleni svoje delo opravljajo z zadovoljstvom in navdušenjem, to direktno vpliva tudi 
na zadovoljstvo strank, klientov ali kupcev. Zadovoljstvo zaposlenih tako vpliva na 
naraščanje zadovoljstva strank, ki se (zaradi učinkovite in dobre storitve) redno vračajo. Večja 
je splošna stopnja zaposlenih prek organizacije, bolj funckionalno in učinkovito je timsko 
delo. Poleg naštetih, seveda na nivoju organizacije obstaja še kup drugih koristi. Na nivoju 
zaposlenega zadovoljstvo igra ključno vlogo v povečevanju zaupanja med zaposlenim in 
organizacijo. Zaposleni se zanaša na to, da bo njegovo delo ostalo zadovoljujoče na dolgi rok, 
kar povečuje njegovo lojalnost in kvaliteto njegovega dela. Poleg tega en zadovoljen 
zaposleni lahko vpliva na spremembe v razpoloţenju celotnega kolektiva, kar mu prinaša 
izpolnitev na področju osebnih odnosov na delovnem mestu. Če zaposleni skozi svoje delo 
lahko zadovolji svoje potrebe, bo bolj privrţen osvajanju in doseganju organizacijskih ciljev 
in potreb, saj bo skozi doseganje le-teh zadovoljeval tudi svoje lastne potrebe in interese ... 
Poleg vseh omenjenih je seveda, tako na organizacijskemkot tudi na osebnem nivoju, mogoče 
identificirati še kup drugih koristi zadovoljstva (prav tam). 
Herzberg
22
 (1959, v Sypniewska, 2014) je v svojem preučevanju zadovoljstva pri delu uspel 
demonstrirati obstoj dveh skupin dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo ali nezadovoljstvo 
posameznika. Njegovo teorijo bomo podrobneje opisali v poglavju Teorije Motivacije in 
Zadovoljstva. Prvo skupino je poimenoval Zunanji dejavniki - higieniki, kamor jekot 
dejavnike vključil: nadzor na delovnem mestu, delovni pogoji, plača in varnost zaposlitve. 
Drugo skupino je poimenoval Notranji dejavniki - motivatorji, kamor je vključil: priznanje, 
delovni uspeh ali storilnost zaposlenega, odgovornost in razvoj. Prva skupina dejavnikov 
sama po sebi ne povečuje zadovoljstva zaposlenih, vendar pa odsotnost teh dejavnikov 
negativno vpliva na motiviranost zaposlenih. Dejavniki iz druge skupine pa za razliko od 
dejavnikov iz prve, vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Herzberg je ob preučevanju 
komponent zadovoljstva pri delu zaključil, da zadovoljstvo pri delu lahko povečamo, če 
obogatimo vsebino dela in ga na tak način naredimo privlačnejšega (Sypniewska, 2014). 
Armstrong kot osnovne dejavnike zadovoljstva zaposlenih navaja: ustrezno plačilo za delo 
(relativno visoka plača), priloţnost za napredovanje, ustrezen nadzor, pravičen plačni sistem 
in ustrezna integracija med sodelavci in delovnimi nalogami. Vsi omenjeni dejavniki so 
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podvrţeni osebni presoji zaposlenih, ki temelji na njihovih ţeljah in potrebah. Armstrong trdi, 
da lahko na razvoj zadovoljstva vplivamo tako, da se osredotočimo na notranje dejavnike 
motivacije, ki so : občutek odgovornosti pri delu, doseţki in priznanje, ki sledi uspešnemu 
delovanju. Cilji vodij bi morali vključevati temeljni razmislek o načinih delegiranja 
odgovornosti, ki bi zaposlenim omogočili prosto in odprto uporabo njihovim veščin, 
sposobnosti in znanja. Dokazano je, da prijetno in pozitivno čustveno stanje zaposlenih 
pogosto vodi k ustvarjalnemu mišljenju pri delu (Armstrong, 2014).  
Pocztowski trdi, da je stopnja zadovoljstva zaposlenega odvisna od plače, priloţnosti za 
razvoj in napredovanje, od stilov vodenja in upravljanja, ki jim je zaposleni podvrţen, od 
vsebine dela, od medosebnih odnosov, delovnih pogojev, organizacije dela in pa od slovesa 
organizacije (Pocztowski, 2003). 
Makin, Cooper in Cox
23
(1996, v Sypniewska, 2014) dodajajo, da je zadovoljstvo pri delu 
dejansko mentalno in čustveno stanje, ki izhaja iz osebne presoje in ocene lastnega dela, 
okoliščin ali situacije pri delu. Navajajo, da so dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo tile: 
narava dela (zanimivost, privlačnost), dobro plačano delo, moţnost razvoja in napredovanja 
pri delu, dobri odnosi s sodelavci in učinkovito ter uspešno vodenje. Zadovoljstvo pri delu je 
odvisno od številnih dejavnikov, ki so vezani na interno delovno okolje in karakteristike 
zaposlenega. Osebne in situacijske dejavnike je zato potrebno obravnavati enakopravno in 
istočasno (Sypniewska, 2014). 
Kakšne pa so koristi srečnih in zadovoljnih zaposlenih? Zadovoljni ljudje so pogosto druţabni 
in odprti in aktivno spletajo pozitivne odnose, ki temeljijo na sodelovanju, pomoči, podpori in 
skupinskem delu. Tako dvigujejo nivo in količino komunikacije, ki poteka v podjetju, prav 
tako pa se zaradi dobrih odnosov ljudje drugače lotevajo reševanja nestrinjanj in konfliktov, 
katerih nivo se tudi zmanjšuje. Ko so zaposleni zadovoljni pri delu in srečni v organizaciji, 
stopnja odsotnosti drastično upade, poveča pa se pripadnost, zvestoba, stabilnost in 
produktivnost delovne sile (Saager, Rafat in Agarwal, 2012). 
3.6 Merjenje zadovoljstva pri delu 
Moderne študije, ki preučujejo merjenje zadovoljstva zaposlenih, so utemeljene na štirih 
področjih. Zajemajo a) ekonomski vidik dela, b) medosebne odnose pri delu, c) aktivnosti in 
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delovne naloge in d) delovne pogoje.Ekonomski aspekt dela zdruţuje vse količinsko 
določljive in finančne dobrine, ki lahko pripadajo zaposlenemu v zameno za njegovo delo, 
vendar v to kategorijo spadajo tudi kazni in moţnosti razvoja in napredovanja (Zalewska, 
2001).  
Področje medosebnih odnosov igra izjemno pomembno vlogo v zadovoljstvu zaposlenih. To 
področje v glavnem zajema odnose med zaposlenim in njegovimi sodelavci, ter nadrejenimi 
in vključuje tudi splošno klimo in kulturo organizacije, orodja preko katerih zaposleni 
komunicira, kanale komuniciranja, prisotnost povratnih informacij in splošne interakcije na 
delovnem mestu terto, kako je zaposleni pri svojem delu obravnavan in prepoznan 
(Dobrowolska, 2015). 
Področje aktivnosti in delovnih nalog strokovnjaki pogosto merijo z lestvico, ki se razteza od 
monotonosti in rutiniziranosti na eni strani do raznolikosti in zanimivosti na drugi. Kakorkoli 
ţe, pa je proces ocenjevanja in merjenja zadovoljstva iz področja delovnih nalog in aktivnosti 
dejansko oseben in subjektiven proces, na katerega vplivajo razni dejavniki. Zaposleni tako 
kvaliteto delovnih aktivnosti in nalog dojema in ocenjuje glede na količino dodeljenih nalog, 
časovni okvir v sklopu, katerega naj bi bile naloge opravljene, nivo samostojnosti in 
odgovornosti pri opravljanju dela in kako samostojen je pri sprejemanju odločitev in 
delovanju (Kumar, 2015). 
Področje delovnih pogojev se nanaša na ustreznost delovnega okolja, ki naj bi bilo varno in 
spodbudno za zaposlene. Sem spadajo delovna orodja in oprema, pripomočki in tehnologija, 
avtomobili, telefoni in drugi vidiki dela, ki so podvrţeni zdravstvenim in varnostnim 
regulacijam pri delu. Vse aspekte in elemente iz področja delovnih pogojev zaposleni 
subjektivno dojema in ocenjuje, odvisno od njegovih pričakovanj in ocene delovnih pogojev 
pa je z njimi lahko ali zadovoljen ali pa nezadovoljen.Splošno doţivljanje dela ter občutki, ki 
so povezani s tem, so odvisni od posameznikove ocene ustreznosti vseh štirih področij (prav 
tam). 
Merjenje zadovoljstva se lahko izvede na mnoge različne načine, pri čemer se merjenja lahko 
izvajajo na primer preko fokusnih skupin, intervjujev z zaposlenimi ali pa preko anketnih 
vprašalnikov, ki so od vseh metod morda še najbolj zanesljivi. Podatke pridobljene iz 
anketnih vprašalnikov je mogoče statistično obdelati, hkrati pa so koristno orodje, saj je z 
njimi mogoče zajeti velik vzorec zaposlenih in pridobiti rezultate v relativno kratkem času. 
Kakršnakoli ţe je izbrana metoda merjenja zadovoljstva, je le-to izjemnega pomena za 
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optimalno delovanje organizacije, saj pomaga identificirati notranje in zunanje dejavnike 
zadovoljstva zaposlenih, tako kot tudi njihove potrebe, pričakovanja in vire motivacije (Saari 
in Judge, 2004). 
Najpogosteje se za merjenje zadovoljstva uporabljajo samoocenjevalni instrumenti ali orodja, 
ki jih lahko razdelimo v dve kategoriji. V prvo kategorijo spadajo ocenjevalni instrumenti, ki 
merijo posamezne vidike dela (kot so varnost zaposlitve, delovni pogoji, odnosi na delovnem 
mestu, pravila in politike podjetja, priloţnosti za napredovanje in rast, itd.) in ki jih lahko 
označimo tudikot sestavljene vprašalnike (Steger, Dik in Shim, 2012).   
V prvo kategorijo spadajo znani merski instrumenti, kot so: 
a) Job Descriptive Index (JDI) ali Vprašalnik o zadovoljstvu pri delu (Sabadin, 1978), ki 
meri splošno zadovoljstvo pri delu in vključuje pet vidikov dela (sodelavci, nadrejeni, 
plača, delo in napredovanje);   
b) Job Satisfaction Survey (JSS), pri katerem se za merjenje zadovoljstva uporablja šest-
stopenjska lestvica za ocenjevanje devetih vidikov dela, ki so plača, napredovanje, 
nadzor, bonitete ali ugodnosti, nagrade, operativni postopki, narava dela, sodelavci in 
komunikacija; in 
c) Minnesota Satisfaction Questionaire (vprašalnik zadovoljstva Minnesota), ki se 
pojavlja v dveh oblikah, pri čemer krajša verzija vsebuje po eno postavko za 
posamezen dejavnik, daljša verzija pa po pet postavk za posamezen dejavnik.  
d) The Job Diagnostic Survey (Diagnostična anketa zadovoljstva), ki poleg tega, da meri 
naravo dela in motivacijo posameznika, meri tudi njegovo psihološko stanje, torej 
posameznikova občutja v zvezi z delom in njegove čustvene odzive na delo.Poleg 
navedenih obstaja še kup instrumentov za merjenje zadovoljstva, ki vsak na svoj način 
merijo različne aspekte dela (prav tam). 
Druga kategorija je kategorija ocenjevalnih instrumentov, ki merijo globalno zadovoljstvo in 
jih označujemo kot celovite vprašalnike. Globalno zadovoljstvo pomeni splošno zadovoljstvo 
(na splošno zadovoljen/nezadovoljen pri delu). Za instrumente prve kategorije velja, da se 
zadovoljstvo izmeri kot seštevek ocen posameznih vidikov dela, vendar pa ta seštevek 






4 TEORIJE MOTIVACIJE IN ZADOVOLJSTVA PRI DELU 
Mielu Zlate
24
 (2007, v Lut, 2012) odnos med motivacijo in zadovoljstvom pri delu definira 
takole - Stanje (ne)zadovoljstva je jasni indikator motivacije. Odnos, oziroma interakcija med 
konceptoma poteka dvosmerno, kar pomeni, da motivacija vpliva na zadovoljstvo, prav tako 
kot tudi zadovoljstvo vpliva na motivacijo. Gre za vzročno-posledično povezanost med 
konceptoma, pri čemer prvi enako pomembno vpliva na drugega kot tudi drugi na prvega. 
Oba sta neposredno povezana in vplivata, lahko pozitivno ali negativno, na stopnjo 
produktivnosti in storilnosti zaposlenih. Vpliv motivacije in zadovoljstva zaposlenih na 
njihovo učinkovitost in nastop pri delu je ključnega in kritičnega pomena za organizacijo. 
Pomembno je, da ga vodstvo organizacije prepoznava, razume in obravnava kot vitalno in 
ključno sestavino vsestranskega, splošnega in dolgoročnega uspeha (Lut, 2012). 
Za tesno povezanost motivacije in zadovoljstva pri delu je najverjetneje zasluţna podobnost, 
oziroma sorodnost  dejavnikov enega in drugega pojava.  Razni organizacijski dejavniki, ki 
jim je podvrţen zaposleni, lahko vplivajo na stopnjo vloţenega truda zaposlenega in hkrati ti 
isti ali sorodni dejavniki lahko potešijo čustvene potrebe in zahteve zaposlenega in  tako 
povzročijo večje zadovoljstvo pri delu. Na tak način torej enaki dejavniki lahko vplivajo tako 
na motivacijo kot tudi na zadovoljstvo zaposlenih. Kljub temu, da na oba pojava vplivajo 
podobni dejavniki in da med njima nedvomno obstaja močna korelacija, je med njima vseeno 
potrebno razlikovati. Whiseand in Rush
25
 (1988, v Kian, Rajah in Yusoff, 2014) sta 
motivacijo opredelila, kot pripravljenost za vedenje/delovanje, ki je usmerjeno k 
zadovoljevanju potreb, Locke
26
 (1976, v Kian, Rajah in Yusoff, 2014) pa je zadovoljstvo 
preprosto opredelil kot pozitivno čustveno stanje, ki nastane kot posledica delovanja (oziroma 
posledica dela). Motivacija je podvrţena vplivom trenutnih okoliščin ali situacij, ali vplivom 
trenutnih percepcij o odnosu med vloţenim delom in povračilom za delo, medtem ko je 
zadovoljstvo čustven odziv, ali čustveno doţivljanje odnosa med vloţenim in pridobljenim. 
Medtem, ko je motivacija stvar pričakovanj, ki segajo v prihodnosti, je zadovoljstvo stvar 
peteklih doţivetij, ali situacij.  Zdi se, da oba koncepta na nek način podpirata in vsebujeta 
drug drugega (Kian, Rajah in Yusoff, 2014) 
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4.1 Hierarhija potreb po Maslowu 
Večina teorij motivacije vsebuje zadovoljstvo pri delu kot temelj, na katerem raziskujejo 
motivacijo. Tako je na primer Maslowa
27
 (1954, v Kian, Rajah in Yusoff, 2014) hierarhija 
potreb, ena najslavnejših teorij motivacije, uporabila zadovoljstvo kot elementarni temelj 
teorije. Hierarhija potreb tako predvideva, da je za prehod na višji nivo potreb, potrebno 
zadovoljiti potrebe predhodnega nivoja. Zadovoljitvi potreb sledi zadovoljstvo, ţelja ali teţnja 
po premiku na višji nivo pa producira silo motivacije. Maslowa teorija potreb tako vsebuje 
oba pojava in ju hkrati obravnava, kot medsebojno povezana in pomembna za nastanek drug 
drugega. Če ni motivacije ni gibanja, ni vedenja in ni delovanja in tako ne pride do 
zadovoljitve in ne do zadovoljstva (Kian, Rajah in Yusoff, 2014). Kot trdita Popa in Salanta, 
velja tudi obratno in sicer pričakovanje zadovoljstva, kot posledice načrtovanega 
vedenja/delovanja (preden je dejansko zadovoljstvo sploh doseţeno), igra vlogo motivatorja 
in tako vpliva na razvoj motivacije in povezanih procesov pri posamezniku (Popa in Salanta, 
2012). 
Kot prva in temeljna teorija, ki je zarisala in določila okvir in vplivala na vse poznejše, je 
Maslowa teorija hierarhije potreb najverjetneje ena najpomembnejših teorij motivacije.  
Abraham Maslow je trdil, da motivacija ne izhaja iz zunanjih motivov, temveč jo poganja 
posameznikov notranji program potreb. Za temelj motivacije je Maslow postavil 
posameznikove potrebe (Adair, 2004). Potrebe je opredelil kot neskončne, v smislu, da jih 
nikoli ne zmanjka in ko posamezniku uspe zadovoljiti eno potrebo, se pojavi nova in tako 
dalje. Potrebe obstajajo v določenem hierarhičnem zaporedju in nobene ni mogoče 
obravnavati ločeno od ostalih, saj je vsaka izmed potreb vezana na uspešno ali neuspešno 
zadovoljevanje nekaterih drugih potreb. Velik vir motivacije pri človeku ustvarjajo prav tiste, 
še ne zadovoljene potrebe (Armstrong, 2014). 
Maslowa teorija potreb opisuje pet elementarnih nivojev potreb, pri čemer ljudje vedno 
najprej teţimo k zadovoljitvi osnovnih potreb, preden smo pripravljeni zadovoljevati potrebe 
na višjih nivojih. Človeške potrebe so lahko biološke ali psihološke narave, ali pa gre za 
potrebe, ki so druţbeno usmerjene. Čeprav so posamezne potrebe in njihova intenziteta lastne 
posamezniku, je vse potrebe mogoče razvrstiti ustrezno po hierarhični lestvici, od tistih 
najosnovnejših pa do tistih bolj prefinjenih potreb višjih nivojev. Maslowa hierarhična 
razporeditev potreb je nazorno prikazana v obliki piramide, ki je razdeljena na pet nivojev, pri 
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čemer vsak izmed nivojev zajema in predstavlja specifično skupino potreb, kot prikazano na 
sliki 4.1 spodaj (Uysal, Aydemir in Genc, 2018). 
Slika 4.4.1: Maslowa piramida potreb 
 
Vir: Jerome, 2013, str. 41 
Pod fiziološke potrebe na dnu piramide spadajo najosnovnejše biološke potrebe človeka, kot 
so prehranjevanje, spanje, počitek, dihanje in izločanjeter uravnavanje homestaze v 
organizmu. Gre za potrebe, ki opredeljujejo in narekujejo preţivetje in se jih 
brezkompromisno zadovoljuje pred vsemi drugimi potrebami. Človek je tako vedno primoran 
najprej zadovoljiti osnovne, obvezne, elementarne fiziološke potrebe, preden se lahko loti 
zadovoljevanja drugih, kompleksnejših potreb (prav tam). 
Osnovnim biološkim potrebam sledijo kompleksnejše potrebe - potrebe po varnosti. Druga 
skupina potreb prav tako, kot prva skupina potreb, temelji na najbolj osnovnem človekovem 
instinktu po preţivetju. Da bi preţivel, se mora človek zavarovati pred nevarnostmi in 
groţnjami. Poleg fizične varnosti, si človek ţeli biti varen tudi ravni medosebnih odnosov, kar 
lahko označimo kot čustveno varnost. Tema sledijo še varnost zaposlitve, zdravje, varnost v 
skupnosti - varnost druţine, ter lastnina in drugi viri, s katerimi si posameznik zagotavlja 
varnost (Jerome, 2013).  
Ko posameznik zadovolji svoje fiziološke potrebe in je varen, nastopi tretja skupina potreb - 
to so potrebe, ki izhajajo iz naslova ljubezni in pripadnosti. Ljudje smo druţbena bitja in kot 
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taka v sebi nosimo širok spekter potreb. Ţelimo pripadati, ţelimo biti del skupnosti, ţelimo 
biti ljubljeni in ţelimo ljubiti. Spletanje prijateljskih in partnerskih vezi, ki variirajo na lestvici 
intimnosti, nam omogoča zadovoljitev potrebe po pripadnosti in ljubezni. Pogoj za 
zadovoljitev omenjenih potreb v sebi zdruţuje stabilno in realno razumevanje in ocenjevanje 
samega sebe in lastne samopodobe ter na sposobnosti ustvarjanja in vzdrţevanja odnosov z 
drugimi pripadniki skupnosti (Uysal, Aydemir in Genc, 2018).  
Biti sprejet, upoštevan in spoštovan, so potrebe, ki spadajo v četrto skupino po hierarhiji 
potreb Abrahama Maslowa. Gre za potrebe, ki se neposredno navezujejo na (samo)podobo 
človeka in na njegovo druţbeno vlogo. Po eni strani, tu govorimo o potrebi posameznika, da 
bi bil opaţen in spoštovan s strani drugih in druţbe, glede na njegove doseţke, status in 
sloves. Po drugi strani pa neizmerno vlogo v tej skupini potreb igra tudi posameznikovo 
lastno dojemanje samega sebe, torej njegovo lastno spoštovanje in upoštevanje samega sebe, 
njegova samopodoba,samozavest, zaupanje v samega sebe, samostojnost, ter lastna ocena 
njegovega talenta, sposobnosti in uspeha v ţivljenju (Griffin, 2013). 
Najbolj kompleksen komplet potreb, ki leţi najvišje na piramidi, zajema potrebe po 
samouresničitvi. Vrata samouresničitve se odprejo šele, ko so zadovoljene potrebe vseh prej 
omenjenih skupin. Samouresničitev je najkompleksnejša potreba človeka in v sebi nosi seme 
individualnega, unikatnega potenciala osebe. Laično jo lahko opredelimo, kot potrebo po 
izboljševanju, rasti in razvoju. Človek je po naravi nenasiten in zadovoljena potreba ustvari 
prostor za novo, višjo potrebo. Potrebo, ki presega prejšnjo in s katero posameznik postopoma 
kreira ţeleno persono in realnost. Maslow poudarja, kako pomembno je upoštevati 
individualne zmoţnosti posameznika in opominja ljudi njihovih danih sposobnosti in 
zmoţnosti. Umetnik naj ustvarja umetnost, glasbenik glasbo... Vsak mora upoštevati lastne 
danosti in na podlagi teh postati najboljša različica sebe.  Posameznik se lahko uresniči in 
realizira, če je sposoben racionalno in kritično dojemati realnost, če je v svojem odzivanju in 
delovanju avtentičen, če se je sposoben prilagajati spremembam in je sposoben najti rešitve za 
izzive, ki se pojavljajo na potisamouresničitve. Samouresničitev čaka na tiste z zadostno mero 
samozadostnosti in neodvisnosti, tiste, ki cenijo ţivljenje in učinkovito razpolagajo s časom, 
ki jim je dan ter imajo izostren občutek za skupnost. Samouresničitev je v rokah unikatnih, 
kreativnih, domiselnih in razsodnih posameznikov (Uysal, Aydemir in Genc, 2018).  
Čeprav Maslow hierarhije potreb ni apliciral na področje dela, se je njegova teorija pozneje 
vseeno uporabljala kot priljubljeno orodje motiviranja zaposlenih v organizacijah. Kljub 
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njenim omejitvam in pomanjkljivostim je močno vplivala na pristope upravljanja in vodenja v 
organizacijah, katerih cilj je bil razumeti in povečati motiviranost njihovih članov in tako 
povečati splošno učinkovitost in uspeh v organizaciji. Ko so organizacije poznale in razumele 
potrebe zaposlenih, so lahko svoje delovanje prikrojile tako, da so delovale v skladu z 
individualnimi potrebami zaposlenih. Na tak način je hierarhija potreb predstavljala okvir, 
skozi katerega je bilo mogoče prepoznavati potrebe in pričakovanja zaposlenih, jih razvrstiti 
glede na njihov poloţaj v hierarhiji potreb in določiti ali predvideti dejavnike, ki bi lahko 
pozitivno vplivali na motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih na določenih področjih in glede 
na dane okoliščine. Maslowa teorija je tako s časom postala tudi koristno orodje za 
ocenjevanje motivacije za delo. Steers in Porter sta na podlagi Maslowega modela predlagala 
seznam splošnih nagrad, koristi in organizacijskih dejavnikov, ki jih organizacije lahko 
uporabijo za zadovoljitev potreb njihovih članov, da bi dosegli stanje zadovoljstva in sproţili 
motivirano delovanje zaposlenih (Linh Pham, 2016). Dopolnjen model potreb je prikazan v 




Tabela 4.1 : Hierahija potreb aplicirana na delovno/profesionalno ţivljenje posameznika 
 
Vir: Steers, R.M. in Porter, L.W.
28
, 1991, str.35  v Linh Pham, 2016, str. 19 
Podobno kot Maslowa teorija, tudi Alderferjeva
29
 (1972, v Kian, Rajah in Yusoff, 2014) in 
McClellandova
30
 (1976, v Kian, Rajah in Yusoff, 2014) teorija potreb vsebujeta zadovoljitev 
potreb in pripadajoče zadovoljstvo, kot pomemben element teorije motivacije. Splošno 
zadovoljstvo pri delu je produkt posameznikove subjektivne percepcije ali ocene zadovoljstva 
s posamičnimi, na delo vezanimi dejavniki. Tako Maslowa, kot tudi drugi dve teoriji potreb, 
nakazujejo, da zadovoljstvo, ki sledi zadovoljitvi potreb in pričakovanj, lahko pomembno 
vpliva na motivacijo posameznika (Kian, Rajah in Yusoff, 2014). 
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4.2 Alderferjeva teorija potreb 
Po vzoru Maslowa je Alderfer predstavil prenovljeno in poenostavljeno različico hierarhije 
potreb, v kateri je Maslowih pet nivojev potreb skrčil na tri, ki predstavljajo temeljne skupine 
potreb po obstoju, povezanosti in rasti. Prva kategorija - Obstoj - zajema potrebe, ki so 
povezane z ohranjanjem in zagotavljanjem človekovega obstoja in preţivetja in pokrivajo 
fiziološke potrebe in potrebe, ki se navezujejo na varnost preţivetja in na materialno varnost 
in preskrbljenost posameznika. Druga kategorija - Povezanost - zajema človekove potrebe in 
ţelje po navezovanju stikov z zunanjim svetom in drugimi posamezniki, da bi si zagotovil 
varnost, da bi pripadal, da bi izkusil ljubezen in vdanost. Zadovoljitev teh potreb neposredno 
vpliva na njegovo varnost in na njegovo podobo in poloţaj v svetu. Tretja kategorija - Rast - 
pa opredeljuje človekove teţnje po samoaktualizaciji, samouresničitvi, samoudejanjanju in se 
neposredno navezuje na njegovo (samo)podobo (Caulton, 2012). 
Glavni doprinos teorije je poenostavitev Maslowih predvidevanj. Alderfer s svojo teorijo 
izpodbije hierarhično naravo potreb in predvideva, da potrebe v resnici ne obstajajo v 
določenem hierarhičnem zaporedju, temveč lahko obstajajo in so obravnavane istočasno. 
Njegova teorija vključuje tudi komponento regresije, ki jo povzroča frustracija. Posamezniki, 
katerim neuspeli poskusi zadovoljevanja določene potrebe povzročajo frustracijo (ki jo lahko 
obravnavamo, kot nasprotno zadovoljstvu), se pogosto zatečejo k zadovoljevanju alternativnih 
potreb iz nivojev osnovnejših potreb, kar pomeni, da se pomikajo po lestvici potreb navzdol - 
od kompleksnejših  k osnovnejšim potrebam. Tako bo nekdo, ki se pri svojem delu ne more 
razvijati in izpopolnjevati in ki mu delo ne ponuja moţnosti za učinkovito napredovanje, 
občutek pomanjkanja, neizpolnjenosti in nezadovoljstva skušal zapolniti tako, da bo več časa 
namenil druţenju in spletanju vezi in odnosov s sodelavci (Armstrong, 2014). 
Potreb, ki ţenejo posameznika je torej lahko v danem trenutku več in so lahko aktivne hkrati. 
Organizacije morajo imeti v mislih hkratno in soodvisno naravo sistema človeških potreb, če 
ţelijo vplivati na zadovoljstvo in motiviranost svojih zaposlenih, prav tako pa morajo 
razumeti tudi, da neizpolnjenost določenih posameznikovih potreb vodi k raznovrstni 
kompenzaciji (prav tam). 
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4.3 Teorija dosežkov (McClelland) 
Ena najbolj široko sprejetih teorij potreb, je teorija doseţkov izpod rok Douglasa 
McClellanda
31
(1988, v Dinibutun, 2012). Teorija predvideva, da posamezniki na podlagi 
svojih osebnih ţivljenjskih izkušenj razvijejo tri različne vrste potreb. Te so potreba po 
doseţkih, potreba po pripadanju/pripadnosti in potreba po moči. Vsak posameznik si lasti 
specifično različico kombinacije vseh treh potreb (Dinibutun, 2012).  
Tiste z veliko potrebo po doseţkih, vodi močna ţelja po uspehu. Ljudje, pri katerih je potreba 
po doseţkih močno izraţena, so iznajdljivi in polni navdušujočih idej. To, da pravočasno 
opravijo svoje delo in se drţijo rokov, jim prinaša zadovoljstvo. Značilna zanje je visoka 
stopnja notranje motiviranosti. Takšni posamezniki so uspešni pri delu z določenimi 
eksplicitnimi cilji, ki jim predstavljajo izziv. Pomemben aspekt dela so tudi povratne 
informacije, v katerih vidijo moţnost za učenje in razvoj. Ti posamezniki zaupajo lastni 
presoji in lastnim strategijam in uspevajo pri delu, pri katerem je njihov trud nagrajen z 
napredovanjem. Postopoma si vtirajo pot navzgor, pogosto vse do vodstvenih poloţajev. 
Njihova potreba po doseţkih lahko ovira njihovo zmoţnost učinkovitega vodenja, saj 
vključuje motiviranje zaposlenih. Posamezniku, ki je močno osredotočen na lastne doseţke, 
se lahko vodstvene dejavnosti kot so rekrutiranje, motiviranje, komuniciranje, spodbujanje in 
sestankovanje s sodelavci in zaposlenimi, zdijo kot izguba časa.  Pogosto ti posamezniki 
uţivajo v neodvisnosti in radi delo opravljajo samostojno in odlično, zato jim delitev dela 
lahko predstavlja teţave. Poleg tega pogosto pričakujejo, da bodo vsi zaposleni delo opravljali 
tako zavzeto in na poponoma enak način kot oni sami in so zatokot vodje včasih lahko 
prezahtevni ali nestrpni (Armstrong, 2014). 
Posamezniki pri katerih je najmočneje izraţena potreba po pripadnosti, si najbolj prizadevajo, 
da bi bili sprejeti in ljubljeni. Udobje najdejo v spletanju odnosov in v preţivljanju časa med 
prijatelji. Niso privrţeni tveganju in imajo radi dobro strukturirane in predvidljive situacije. 
Ker jim najbolj pomemben aspekt dela predstavljajo harmonični medosebni odnosi, so ti 
posamezniki primerni za opravljanje dela, ki temelji na rednih in pogostih medosebnih 
odnosih in interakciji, kot na primer socialno delo, delo učitelja/profesorja ali delo svetovalca. 
Zelo dobro funkcionirajo tudi pri skupinskem delu, v kolikor se v skupini počutijo sprejete. 
Močna potreba po pripadnosti lahko ovira učinkovito opravljanje dela, saj so ti posamezniki 
pogosto preveč občutljivi in zaskrbljeni glede tega, kako jih dojemajo drugi ljudje. Ţelijo si 
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ustrezati, ţelijo si spadati. Prav tako, kot posamezniki z močno izraţeno potrebo po doseţkih, 
tudi posamezniki s potrebo po pripadnosti, včasih teţko opravljajo funkcijo na vodstvenem 
poloţaju. Lahko imajo namreč teţave z discipliniranjem zaposlenih in z jasnim izraţanjem 
negativnih povratnih informacij, ker so preveč zaskrbljeni s tem, da bi jih imeli zaposleni radi 
(Dinibutun, 2012).   
Potreba po moči usmerja posameznika k iskanju načinov, s katerimi bi vplival na druge in 
izvajal nadzor nad njimi. Moč, nadzor in vpliv, jim prinašajo zadovoljstvo. Pri delu so takšni 
posamezniki zelo tekmovalni, tekmovanje in rivalstvo jih motivirata. Zadovoljni so na 
poloţajih, ki jasno dokazujejo njihove doseţke, vpliv in status. V najslabšem primeru se 
potreba po moči izraţa skozi izkoriščanje drugih, z namenom zadovoljevanja lastnih 
interesov. Nasprotno pa, zaradi jasnega izraţanja potreb in ţelja, lahko vodi k povečani 
učinkovitosti in udobju na delovnem mestu. Potreba po moči je lahko pomemben aspekt 
uspešnega in učinkovitega upravljanja vodstvene funkcije (Armstrong, 2014).  
Teorija potrebe po doseţkih vsebuje koristne napotke za motiviranje zaposlenih. Tiste, ki jih 
vodi potreba po doseţkih, bo motiviralo zastavljanje in doseganje optimalnih ciljev. Tiste, ki 
jih vodi potreba po pripadnosti, bodo motivirali občutek pripadnosti, medosebni stiki in 
prijateljski odnosi na delovnem mestu. Tisti z izraţeno potrebo po moči, pa bodo usmerjeni k 
zasedanju vodstvenih poloţajev in pridobivanju avtoritete. Posamezniki, ki poznajo svoje 
potrebe, skupaj z njihovimi pomanjkljivostmi ali karakteristikami, so sposobni uvesti 
spremembe v svojem vedenju in vplivati na svoje delovanje in delovanje drugih. Tako lahko 
potrebe, ki v nekaterih situacijah predstavljajo oviro, onemogočajo optimalno delovanje ali 
povzročajo neugodje in slabe rezultate, prilagodijo in poskrbijo, da delujejo v lastno korist in 
korist celotne organizacije (prav tam). 
4.4 Herzbergova dvofaktorska teorija 
Frederick Herzberg
32
 (1959, v Dinibutun, 2012) se je ukvarjal z zadovoljstvom posameznikov 
na delovnem mestu in se je tako motivacije lotil na drugačen način, kot predhodnje omenjena 
avtorja. Zaključil je, da se dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo močno razlikujejo od tistih, 
ki ustvarjajo nezadovoljstvo pri posameznikih. Opredelil je dve skupini dejavnikov - skupino 
higienikov (zunanji dejavniki, okoliščine) in skupino motivatorjev (notranji dejavniki), ki 
vplivajo na (ne)zadovoljstvo zaposlenih (Dinibutun, 2012).  
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Higieniki (faktorji nezadovoljstva) so dejavniki, ki sami po sebi ne spodbujajo ljudi k 
delovanju ali aktivnosti, vendar pa s svojo prisotnostjo ali odsotnostjo lahko odpravljajo ali pa 
drugače ustvarjajo okoliščine, v katerih bo posameznik morda bolj ali manj motiviran in tako 
vplivajo na stopnjo (ne)zadovoljstva zaposlenih. Pogosto so to dejavniki v delovnem okolju, 
ki se jih, kadar so prisotni komaj zavedamo, kadar pa so odsotni pa nam manjkajo in jih 
pogrešamo. Higieniki so dejavniki s katerimi lahko odpravimo nezadovoljstvo zaposlenih. 
Naloga organizacije je, da odpravi vzroke nezadovoljstva, tako da uvede higienike. Med 
higienike prištevamo : politike podjetja, delovne pogoje, stili vodenja in upravljanja, nadzor, 
plačni sistem, varnost dela in zaposlitve, in druge (prav tam). 
Motivatorji (faktorji zadovoljstva) so za razliko od higienikov intrinzične narave in dejansko 
vplivajo na to, kako motivirani so zaposleni. Motivatorji zajemajo okoliščine in pogoje, ki 
spodbujajo trud in učinkovitost zaposlenih. So tisti dejavniki, zaradi katerih se zaposleni bolj 
potrudijo pri delu in dajo več od sebe. Faktorji zadovoljstva so: doseţki, narava dela - 
zanimivost dela, odgovornost, napredovanje, priloţnosti za rast in razvoj, in drugi (Roţman, 
Treven in Čančar, 2017). 
Herzbergova teorija torej sloni na temeljih zadovoljstva, ki deluje kot producent motivacije. 
Teorija, kot je bila sprva zastavljena, ni več veljavna, saj so nadaljne raziskave dokazale, da 
dejavnikov ni mogoče razdeliti na način, kot jih je razdelil Herzberg, saj oboje lahko 
smatramo za orodja motivacije (Aziri, 2011). 
Slika 4.2: Herzbergova teorija potreb (Higieniki in motivatorji) 
Vir: Dinibutun, 2012, str.3 
Tako, kot zgoraj omenjene vsebinske teorije motivacije, tudi procesne teorije motivacije 
vsebujejo element zadovoljstva pri delu. Procesne teorije motivacije opredelujejo motivacijo, 
kot proces, ki je odvisen od usklajenosti pričakovanj, potreb in vrednot posameznikov z 
dejanskim stanjem na delo vezanih dejavnikov, okoliščin in situacij. Skladnost ali 
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harmoničnost razmerja med ovrednotenimi, na delo vezanimi dejavniki in posameznikovimi 
kognitivnimi dejavniki ali pričakovanji, ali drugače - zadovoljenost posameznikovih 
pričakovanj in zadovoljstvo z dejanskimi dejavniki dela, posledično povečuje njegovo 
motivacijo (Kian, Rajah in Yusoff, 2014). 
Tako Vroomova
33
 teorija pričakovanja (1964, v Kian, Rajah in Yusoff, 2014), kot Adamsova 
teorija enakosti (1965, v Kian, Rajah in Yusoff, 2014), obe vsebujeta izvlečke teorij 
zadovoljstva (prav tam). 
4.5 Teorija pričakovanja (Vroom) 
Vroomova
34
(1964, v Armstrong, 2014) teorija pričakovanja se razlikuje od Maslowe, 
Alderferjeve, Herzbergove in McClellandove teorije, ki smo jih navedli v sklopu vsebinskih 
teorij motivacije. Teorija pričakovanja ne navaja izdelanih predlogov, ki bi pojasnjevali, kaj je 
tisto kar motivira zaposlenega, temveč namesto tega opredeljuje sistem kognitivnih 
spremenljivk, ki določajo individualne razlike v motivaciji zaposlenih. S stališča upravljanja 
in vodenja, teorija lahko sluţi, kot orodje, ki pomaga pri motiviranju zaposlenih (Armstrong, 
2014).  
Temelji na predpostavkah, ki sledijo:  
 Ko se zaposleni pridruţi organizaciji, ima izdelana določena pričakovanja, ki izhajajo 
iz njegovih potreb, preteklih izkušenj in motivacije; 
 Vedenje zaposlenega je rezultat zavestne odločitve. Zaposleni se svobodno odloči, 
kako bo ravnal in se vedel, ta odločitev pa temelji na njegovi lastni preračunljivosti, 
glede na njegova pričakovanja; 
 Pričakovanja, ki jih imajo zaposleni od organizacije, se razlikujejo med posamezniki; 
 Zaposleni bo med alternativnimi moţnostmi delovanja in vedenja izbral tisto, ki bo 
zanj najbolj optimalna (Armstrong, 2014). 
Vroomova teorija pričakovanja predvideva, da je stopnja posameznikove motiviranosti 
(izraţena skozi njegov trud) odvisna od verjetnosti, da bo za svoje delo in trud prejel nagrado, 
ki si jo zasluţi (Lunenburg, 2011).  
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Na posameznikovo delovanje vplivajo tri spremenljivke, ki jih Vroom
35
 (1964) označi, kot 
valenco, instrumentalnost in pričakovanje.  
Valenca označuje pričakovano zadovoljstvo ob doseganju cilja, torej privlačnost cilja.  
Opredeljuje posameznikovo percepcijo ciljev in njegovo usmerjenost k ciljem. Dejansko gre 
za občutek, ki ga ima posameznik glede doseganja specifičnih doseţkov in ki narekuje 
njegovo vedenje. Valenca se ocenjuje na spektru od -1 do 1. Za posameznika so cilji lahko 
privlačni, kar označuje pozitivna valenca; lahko je do ciljev ravnodušen, ko je valenca ničta, 
ali pa se jim skuša izogniti, kar določa negativno valenco (Lunenburg, 2011).  
Instrumentalnost opisuje odnos med pričakovanim izidom in učinkovitostjo. Zaposleni se 
sprašuje, ali bo, v kolikor svoje delo opravi kot se od njega pričakuje, ustrezno nagrajen.  
Instrumentalnost na nek način določa storilnost posameznika in tudi odnos med cilji, pri 
čemer posameznik en cilj dojema kot instrument za doseganje naslednjega cilja (prav tam). 
Tretja spremenljivka - pričakovanje, označuje posameznikovo prepričanje ali njegovo oceno 
verjetnosti, da ga bo specifično vedenje pripeljalo k ţelenemu rezultatu, cilju (Armstrong, 
2014). 
Ko posameznik izbira med alternativnimi načini vedenja, katerih rezultat je negotov, na 
njegovo odločitev vplivata tako izbira ţelenega izida, kot tudi dejanska ocena verjetnosti 
ţelenega izida. Pri pričakovanju gre za odnos med izbranim potekom delovanja in 
predvidenim rezultatom tega delovanja (Lunenburg, 2011). 
Zaposleni se sprašuje:  
 Ali bo moj trud pripeljal do potrebne in zadostne storilnosti, delovanja? 
 Ali bo moja storilnost, moje delovanje pripeljalo do izidov? 
 Ali so izidi do katerih bi lahko prišlo, v mojem interesu (ali bom zadovoljen z 
moţnimi izidi) (prav tam). 
Teorija pričakovanja opredeljuje motivacijo kot rezultat ali posledico posameznikovega 
prizadevanja za pridobitev nagrade, ki mu sledi posameznikovo ocenjevanje verjetnosti, ali bo 
njegov trud pripeljal do nagrade, temu pa sledi prepričanje, da bo trud pripeljal do nagrade in 
izvajanje izbranega vedenja. Pričakovanje zadovoljstva (ki bo izhajalo iz zadovoljenih 
pričakovanj ali iz prijetnih in ţelenih izidov) motivira posameznika, da deluje na določen 
način (Armstrong, 2014).  
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4.6 Teorija enakosti (Adams) 
Adamsova teorija enakosti temelji na teoriji socialne izmenjave, teoriji kognitivne disonance 
in na teoriji socialne primerjave ter na podlagi ugotovitev omenjenih teorij predvideva, kako 
posameznik upravlja odnose z drugimi in kakšen pomen imajo socialni odnosi na njegovo 
delovanje. Teorija temelji na štirih predpostavkah, opisanih v nadaljevanju:  
• Posamezniki ocenjujejo odnos z drugimi tako, da primerjajo odnos med lastnimi 
vloţki in izidi v odnosu. 
• Če je razmerje med vloţki in izidi različno med posamezniki v nekem odnosu, potem 
obstaja neenakost, ki pripelje do nezadovoljstva. 
• Večja kot je neenakost,  večja je stiska posameznika in večja je stopnja 
nezadovoljstva, ki ga posameznik doţivlja v odnosu.  
• Večje kot je nezadovoljstvo, bolj bo posameznik ţelel doseči enakost v odnosu in 
močneje bo deloval v tej smeri (Huseman, Hatfield in Miles, 1987). 
Da bi dosegel ravnoteţje v odnosu, se lahko posameznik posluţuje kognitivne distorcije 
(popačenja) ali dejanskega spreminanja vloţkov ali izidov odnosa ali pa prekine odnos. 
Osrednja točka teorije enakosti so človekovi občutki, oziroma njegova percepcija pravične 
obravnave pri delu. Gre za to, ali se posameznik počuti obravnavan enakopravno drugim. 
Teorija postavlja občutek enakopravnosti na delovnem mestu, kot tisto, kar motivira 
zaposlene (Armstrong, 2014). 
Kot omenjeno, lahko občutek neenakopravne obravnave na delovnem mestu, pri zaposlenemu 
povzroči napetost. Občutek napetosti, neugodja ali nezadovoljstva motivira zaposlenega v 
smeri zmanjševanja pritiska in napetosti. Magnituda občutka neenakosti, nepravičnosti določa 
stopnjo pritiska, napetosti. Stopnja pritiska določa moč motivacije. Adamsova teorija določa 
šest tipov vedenja, ki se pojavijo kot posledica percepcije neenakosti: 
• Spremembe inputov (vloţkov) pomenijo povečanje ali zmanjšanje količine vloţenega 
s strani zaposlenega. Največkrat zaposleni v tem primeru spremeni količino vloţenega 
dela ali pa kvaliteto dela, izostaja od dela in podobno. 
• Spremembe izidov se navezujejo na poskuse zaposlenega, da bi spremenil delovne 




• Kognitivno popačenje/distorzija vloţkov in izidov se nanaša na spreminjanje, 
popačenje posameznikovih prepričanj o delu ali dejstev, kadar posameznik ne more 
vplivati ne na vloţke in ne na izide dela. Pogosto se zaposleni prisilijo spremeniti 
lastno mnenje o tem, kako trdo zares delajo in koliko dela v resnici vlagajo.   
• Izogibanje ali odhod je še en način ohranjanja ravnoteţja v posameznikovi percepciji 
delovne situacije. Posameznik se, kadar čuti, da na delovnem mestu ni pravično 
obravnavan, lahko odloči oditi in poiskati delo, kjer okoliščine bolj ustrezajo  
njegovim pričakovanjem. 
• Še ena oblika poskusov razbremenitve napetosti in neugodja je poskus vplivanja na 
druge člane organizacije, kar lahko poimenujemo tudi manipulacija. Zaposleni v tem 
primeru skuša vplivati na vloţke ali izide pri drugih, ali pa skuša vplivati na percepcijo 
le-teh pri drugih (kognitivna distorzija).  
• Zamenjava objekta primerjave zajema nadomestitev referenčne osebe ali skupine 
ljudi, s katerimi se je posameznik primerjal, z neko drugo skupino ljudi (Armstrong, 
2014). 
 
Teorija enakosti sklepa, da se bodo posamezniki redno posluţevali primerjave med lastnim 
trudom in rezultati in med trudom ter rezultati drugih posameznikov. Ta teorija motivacijo 
obravnava kot odvisno od subjektivne ocene pravičnosti. Občutek pravičnosti ali dojemanje 
pravičnosti na delovnem mestu zadovolji posameznika in povečuje stopnjo njegovega 
zadovoljstva, kar pa posledično povečuje njegovo motivacijo za delo. Obe teoriji (teorija 
pričakovanja in teorija enakosti) poudarjata in dokazujeta pomen in vpliv, ki ga ima 
posameznikovo zadovoljstvo (ki izhaja iz zadovoljenosti njegovih pričakovanj, percepcij in 
vrednot)na motivacijo (Huseman, Hatfield in Miles, 1987). 
4.7 Teorija postavljanja ciljev 
Teorija postavljanja ciljev, ki sta jo oblikovala avtorja Locke in Latham (1990, 1991 in 2002), 
poudarja vpliv zastavljanja specifičnih in zahtevnih ciljev za povečevanje stopnje motivacije 
pri delu. Teorija navaja, da cilji delujejokot orodja, ki človeka pripravijo k oblikovanju 
strategij, s katerimi bodo te cilje zmoţni doseči. Doseţen cilj sproţi zadovoljstvo, občutek 
zadovoljstva in ponosa pa posameznika nadalje motivira za doseganje novih ciljev (glej sliko 
5.5). Občutek zadovoljstva na nek način deluje kot orodje pogojevanja v smislu, da pogojuje 
motivirano delovanje posameznika.Teorija predpostavlja, da cilji in namere zaposlenih 
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določajo njihovo vedenje. Ljudje si prizadevajo doseči zastavljene cilje, da bi zadovoljili 
svoje čustvene potrebe in ţelje, ki temeljijo na vrednotah. Cilji usmerjajo odzive in dejanja 
zaposlenih, določajo njihovo vedenje pri delu in njihovo storilnost ter določajo posledice dela 
(Locke in Latham, 1991). Locke je proces postavljanja in izbire ciljev označil za tehniko 
motivacije.  
Slika 4.3: Model teorije postavljanja ciljev 
 
Vir: Locke in Latham, 1990, str. 244 
 
Poudarjal je pomen učinkovite in sistematične identifikacije in zastavljanja ciljev. 
Posamezniki, ki nimajo jasno razvitih ciljev, pogosto niso motivirani za delo. Pomembno je 
tudi, da so zastavljeni cilji dosegljivi in realni. Prav tako je pomembna popolna, natančna in 
pravočasna analiza ali povratna informacija doseţkov. Povratna informacija je orodje, s 
katerim spremljamo in ocenjujemo uspeh pri doseganju zastavljenih aspiracij in ciljev in igra 







5 TRENDI ZADOVOLJSTVA IN MOTIVACIJE PRI DELU 
 
Zaposlitev (delo) je v moderni zahodni druţbi temeljni kriterij dostojnega ţivljenja, ki ljudem 
omogoča uresničitev osebnih aspiracij, ciljev in pričakovanj. Zaposlenost zatorej lahko 
opredeljujemo in razumemo, kot kritični faktor in napovedovalec posameznikovega 
ţivljenjskega zadovoljstva. V povezavi s tem velja omeniti tudi dejstvo, da se brezposelnost 
tesno povezuje s povečanim nezadovoljstvom v ţivljenju (Eurostat, 2015).  
Med ljudmi obstajajo nezanemarljive razlike v motivaciji in zadovoljstvu, tako kot obstajajo 
tudi razlike v spremenljivkah in dejavnikih, ki na zadovoljstvo in motivacijo nekega 
posameznika najbolj očitno vplivajo. Zadovoljstvo in motivacija pri delu se med ljudmi 
razlikujeta glede na njihovo starost, spol, izobrazbo in druţinsko matrico, razlike pa obstajajo 
tudi zato, ker med ljudmi prihaja do razlik v vrsti in naravi dela, v zahtevnosti dela, zaradi 
razlik v ravnoteţju med druţinskim in poslovnim ţivljenjem in tako dalje. Razlike tako zlahka 
opazujemo z vidika vsake spremenljivke posebej. V dani nalogi nas zanimajo predvsem 
razlike v zadovoljstvu in motivaciji med spoloma ter morebitne razlike, ki izhajajo iz razlik v 
izobrazbi in pa starosti (Meece in drugi, 2006 v Hitka, Pozubikova in Potkany, 2018). 
Prva pomembnejša študija na temo spola in zadovoljstva je pokazala, da so ţenske na splošno 
bolj zadovoljne s svojim delom,kot moški in da to velja tudi, kadar so delovne razmere, pod 
katerimi opravljajo svoje delo slabše od  tistih, pod katerimi opravljajo delo moški. Clark 
35
 
(1997, v Redmond in McGuinness, 2019) je odgovor poiskal v pričakovanjih in navedel, da se 
razlog večjega zadovoljstva pri ţenskah najverjetneje skriva v njihovih niţjih pričakovanjih. 
Po njegovem mnenju so imele ţenske v tistem času manjša karierna pričakovanjakot pa 
moški, kar je bila gotovo posledica splošnega socialno-statusnega razlikovanja med ţenskami 
in moškimi, med njihovimi plačami, poloţaji, diskriminacije na področju kariernega 
napredovanja in drugimi podobnimi faktorji. Podobne rezultate je pokazala tudi raziskava, ki 
jo je leta 2007 opravil Kaiser 
36
 (2007, v Redmond in McGuinness, 2019).  Ţenske so 
ponovno beleţile večje zadovoljstvo pri delu, predvsem tako na tistih trgih dela, ki so do 
ţensk stroţji in bolj restriktivni.  Izsledki raziskave so tako potrdili Clarkovo hipotezo 
pričakovanj, ki predvideva, da so ţenske zaradi drugačnih pričakovanjpri delu bolj zadovoljne 
kot pa moški (Redmond in McGuinness,2019).  
                                                          
35
 Clark, A. E. (1997). Job satisfaction and gender: Why are women so happy at work?. Labour Economics, 341-
372. 
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 Kaiser, L. C. (2007). Gender-job satisfaction differences across Europe: An indicator for labour market 
modernization. International Journal of Manpower.  
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Preference moških in ţensk se, tako kot na mnogih področjih ţivljenja, tudi na področju 
zaposlitve in dela razlikujejo. Moški so za razliko od ţensk bolj fokusirani na karierno 
napredovanje, plačo in koristi in sam sloves organizacije, v kateri delujejo, medtem ko je za 
ţenske bolj pomembna fleksibilnost dela, varnost zaposlitve, uravnoteţenost razmerja med 
delom in druţino, zanimivost in narava dela ter kako oddaljeno je delovno mesto od doma. 
Ţenske izkušajo večje zadovoljstvo pri delu, tudi kadar so njihove plače manjše in delovni 
pogoji slabši, kot so za moške na enakih poloţajih. Ta pojav v literaturi najdemo pod imenom 
gender-jobsatisfactionparadox (paradoks spola in zadovoljstva pri delu) (Yukawa in Arita, 
2014). 
Raziskave, ki preučujejo razlike v motivaciji med spoloma, izhajajo iz idej o temeljnih 
razlikah med ţenskami in moškimi, torej izvirajo iz spolnih stereotipov. Moški so raje 
samozaposleni in se za pomoč najraje obračajo na objekte in subjekte avtoritete, medtem ko 
ţenske raje delujejo v kolektivu, za pomoč pa se največkrat obrnejo na sodelavce in kolege. 
Ţenske so pri izbiri dela in pri delu samem osredotočene na potrebe druţine, ki jim hkrati 
predstavljajo tudi vir motivacije za delo, medtem ko moški pri svojem delu preračunavajo in 
na prvo mesto postavljajo ekonomska orodja motivacije. Moški hrepenijo po neodvisnosti, 
moči in statusu, samozadostnosti in uspehu. Motivirajo jih finančni prihodki in nagrade, 
svoboda pri delu, moţnosti napredovanja; delo, ki predstavlja izziv in moţnost 
samorealizacije skozi delo (prav tam). 
Tako kot so očitne razlike v zadovoljstvu med spoloma, obstajajo tudi razlike v zadovoljstvu 
in motivaciji med različnimi generacijami. Determinante zadovoljstva se razlikujejo med 
starostnimi skupinami, kar pomeni, da se spremenljivke, ki določajo, ali je oseba zadovoljna 
pri delu ali ne (razni aspekti dela) razlikujejo glede na starost posameznikov in so tako 
drugačne pri mlajših zaposlenih, kot pa pri starejših. Za mlajše zaposlene večjo vlogo v 
določanju zadovoljstva igrajo moţnosti kariernega napredovanja, medtem ko isti dejavnik pri 
starejših zaposlenih s starostjo izgublja na pomenu. Starejši ljudje so pri delu bolj zadovoljni, 
kadar imajo občutek, da opravljajo delo, ki je vsebinsko smiselno in pomembno. Starejši 
zaposleni, v primerjavi z mlajšimi zaposlenimi, veliko manjši pomen pripisujejo 
determinantam, kot so dobra plača, socialni odnosi, moţnosti napredovanja, varnost 
zaposlitve, zanimiva in razgibana narava dela in ugoden delavnik (Boumans, De Jong in 
Janssen, 2011).  
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Iroegbu (2015) trdi, da je splošno zadovoljstvo pri delu večje pri starejših, kot pa pri mlajših 
zaposlenih. Razlog temu so morda koristi, ki jim jih prinaša njihova dolga kariera, kot so na 
primer višje plače, dodatne koristi in zasluţen status ter prepoznavnost v organizaciji 
(Iroegbu, 2015). Po drugi strani pa naj bi motiviranost zaposlenih, nasprotno od zadovoljstva, 
s staranjem upadala. Razlogov je mnogo. Eden od njih je ta, da dlje kot je zaposleni prejemal 
določene spodbude in bonuse (nagrade), teţje bo le-te preseči z novimi (višjimi) nagradami, 
ki bi zaposlenega ponovno motivirale za delo. Ker organizacija spodbud in nagrad ne more 
povečevati in presegati v nedogled, bo motivacija skupaj z zagonom in navdušenjem za delo 
postopoma upadala. (Kanfer in Ackerman, 2004). Še en razlog za upadanje motivacije bi 
lahko bile navade zaposlenih in njihove posledice, predvsem nedovzetnost za spremembe 
delovnih postopkov in navad. Starejši zaposleni, ki dolgo časa delo izvajajo na enak način in 
ki so navajeni določenega delovanja, spremembe lahko doţivljajo kot groţnjo in se nanje niso 
pripravljeni ali zmoţni prilagoditi, kar zlahka povzroči upadanje motivacije za delo (Stamov-
Roßnagel, 2015). 
Tudi potreba zaposlenega, da sebe in svoje doseţke primerja z doseţki in delom sodelavcev, 
nedvomno igra pomembno vlogo v motivaciji zaposlenega. Starejši zaposleni svoje delo 
primerjajo z delom svojih mlajših kolegov, ki so pogosto bolj dovzetni in odprti za 
spremembe, bolj vešči v tehnologiji, so zavzeti in se hitreje učijo. Upadanje motivacije pri 
starejših zaposlenih povzročajo tudi norme in stereotipi, vezani na starejše zaposlene in 
staranje na delovnem mestu, pri čemer so pričakovanja (s strani vodij, sodelavcev, itd.) 
pogosto niţja za starejše zaposlene.  
Staranje ni nujno razlog upada motivacije. Obstaja pozitivna povezava med staranjem in 
učinkovitostjo pri delu (kar je najverjetneje povezano z dolgoletnimi izkušnjami, 
poznavanjem postopkov, učenja iz napak in lojalnostjo). Čeprav lahko s staranjem motivacija 
zaposlenih na nekaterih področjih upade, se spet na drugih področjih lahko znatno poveča ali 
pa vsaj ostane enaka (strokovnjaki kot razlog temu navajajo dejstvo, da so starejši zaposleni 
bolj vešči v obstoječih delovnih postopkih in procesih, da imajo v podjetju ustaljen poloţaj in 
sloves in da so na svojem področju največkrat strokovnjaki, ki so iz leta v leto izpopolnjevali 
svoje delo in se pri delu počutijo samozavestne in učinkovite) (Stamov-Roßnagel, 2015). 
Povezava med motivacijo in staranjem je večsmerna in kompleksna. Trenutno ni mogoče 
potegniti jasne črte in zaključiti, kakšen vpliv ima starost na motiviranost zaposlenih. 
Zanimivo bo videti, kakšni bodo rezultati moje raziskave in ali bo raziskava pokazala 
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povezavo med starostjo, motivacijo in zadovoljstvom in če, kakšna bo ta povezava(Ganzach, 
2013). 
Zanimiv je tudi odnos med motivacijo in izobrazbo zaposlenih. Na motivacijo zaposlenih z 
univerzitetno izobrazbo vplivajo spremenljivke, kot so delovne odgovornosti, zahtevnost 
delovnika ter plače in teţave, vezane na vedenje podrejenih. Izobrazba lahko znatno vpliva na 
vez med staranjem in nadaljnjim izobraţevanjem. Zaposleni z višjo stopnjo izobrazbenaj bi 
bili sposobni svoje delo opravljati z večjo mero neodvisnosti, kot tisti z niţjo izobrazbo in naj 
bi se bili hkrati tudi ţeljni in voljni redno in dosledno izobraţevati in nadgrajevati svoje 
znanje, veščine in sposobnosti, vezane na delo (Hitka, Pozubikova in Potkany, 2018). 
Hitka navaja, da obstajajo razlike v motivatorjih med višje in niţje izobraţenimi zaposlenimi, 
tako kot tudi med zaposlenimi z daljšo in krajšo delovno dobo ter daljšimi in krajšimi 
delovnimi izkušnjami (prav tam).  
Kanfer in Ackerman podobno trdita, da so tisti starejši zaposleni z višjo stopnjo izobrazbe, z 
manj vloţenega truda enako ali bolj učinkoviti pri delu, kot njihovi mlajši, manj izobraţeni 
kolegi. Višje izobraţene zaposlene motivirajo koristi, kot so napredovanje, prepoznavnost, 
uspeh in učinkovitost, neodvisnost pri delu ter višji zasluţki (Kanfer in Ackerman, 2004).  
Izobrazba lahko na zadovoljstvo pri delu vpliva tako pozitivno kot tudi negativno. Zelo 
izobraţeni zaposleni so zmoţni najti boljše sluţbe, z boljšimi delovnimi pogoji, kar gotovo 
pozitivno vpliva na njihovo zadovoljstvo z delom. Po drugi strani palahko izobrazba zaradi 
višjih pričakovanj bolje in višje izobraţenih zaposlenih, pomeni negativen vpliv na 
zadovoljstvo zaposlenih, saj je višja pričakovanja teţje zadovoljiti.  Zdi se, da je v primerih, 
ko so karakteristike dela ustrezno nadzorovane in kontrolirane, povezava med izobrazbo in 
zadovoljstvom pri delu obratno sorazmerna, kar pomeni, da je višja izobrazba posredno 
povezana z manjšim zadovoljstvom pri delu. V resnici ne gre zares za negativen vpliv 
izobrazbe na zadovoljstvo, temveč bolj za vpliv večje inteligence (ki se navezuje na višje 
stopnje izobrazbe) na zadovoljstvo. Po drugi strani nadgradnja znanja in nadgradnja izobrazbe 
vodijo k večjemu zadovoljstvu pri delu.Vplivi izobrazbe se razlikujejo med ekstrinzičimi 
(zunanjimi) in intrinzičnimi (notranjimi) vidiki dela, torej, da izobrazba drugače vpliva na 





6 MOTIVACIJA IN ZADOVOLJSTVO SLOVENCEV PRI DELU 
Zaposlitev (delo) igra izjemno vlogo v človekovem ţivljenju, ne le zato, ker ustvarja 
prihodek, nujen za preţivetje, temveč tudi zato, ker človek skozi svoje delo in zaposlitev 
izpolnjuje svojo druţbeno vlogo ter izgrajuje svojo identiteto in socialno mreţo odnosov. 
Kadar delo ne izpolnjuje posameznikovih pričakovanj, oziroma kadar posameznik ne zmore 
uresničiti le-teh skozi svoje delo, kadar je posameznik ţrtev nadlegovanja ali pa delovni 
pogoji in delovno okolje niso ustrezni, sta lahko njegovo zadovoljstvo in motivacija kritično 
ogroţena (Eurostat, 2019). 
6.1 Analiza Eurostatovih podatkov o zadovoljstvu pri delu 
Eurostatova spletna publikacija, ki ponuja in zagotavlja nedavne statistične podatke o kvaliteti 
ţivljenja v Evropski Uniji, se imenuje Indikatorji Kvalitete Ţivljenja (European Comission, 
2020).  
Publikacija vsebuje podrobno analizo devetih (8+1) dimenzij, ki jih je mogoče statistično 
izmeriti in ki predstavljajo elemente ter aspekte kvalitete ţivljenja, ki so si med seboj 
komplementarni. Prvih osem dimenzij (1. Materialni ţivljenjski pogoji, 2. Produktivna ali 
glavna dejavnost - zaposlitev, 3. Zdravje, 4. Izobrazba, 5. Prosti čas in socialna interakcija, 6. 
Ekonomska in fizična varnost, 7. Upravljanje in osnovne pravice, 8. Ţivljenjsko okolje) se 
nanaša na funkcionalne zmoţnosti, ki naj bi bile dostopne drţavljanom EU, da bi bili ti 
zmoţni učinkovito dosegati blaginjo, skladno z njihovimi lastnimi vrednotami in prioritetami. 
Zadnja, deveta dimenzija (splošna, osebna izkušnja ţivljenja) pa se nanaša na osebne doseţke 
na področju ţivljenjskega zadovoljstva in blaginje (Eurostat, 2020). 
Za vsako od dimenzij je v publikaciji določeno število relevantnih statističnih indikatorjev,  ki 
so predmet analize. Za namene te magistrske naloge nas od vseh devetih dimenzij najbolj 
zanima druga po vrsti - torej produktivna/primarna akivnost, oziroma zaposlitev. Zaposlitev 
(delo) z lahkoto obravnavamo kot temelj ustvarjanja premoţenja in bogastva (osebnega, kot 
tudi drţavnega in globalnega) in torej, kot srčiko politik EU. Kako zadovoljni so ljudje pri 
delu, je pomemben aspekt splošnega ţivljenjskega zadovoljstva in predstavlja eno od devetih 
preučevanih področij ţivljenja v sklopu omenjene raziskave. 
Analiza zadovoljstva pri delu temelji na subjektivnih ocenah zadovoljstva pri delu in jo je 
mogoče obravnavati skozi prizmo raznih socialno-demografskih karakteristik, oziroma 
spremenljivk, kot so spol, starost, prihodek, izobrazba, poklic in druge zaposlitvene situacije 
71 
 
in okoliščine. V prejšnjih poglavjih smo omenili, da brezposelnost (oziroma če govorimo v 
širšem smislu - brezdelje) znatno in na negativen način vpliva na splošno ţivljenjsko 
zadovoljstvo in pogosto tudi ruši psihično in mentalno zdravje ljudi ter nenazadnje vpliva tudi 
na njihovo ţivljenjsko motivacijo. Podobno na človeka in njegovo zadovoljstvo vpliva tudi 
delo, oziroma zaposlitev, ki je neustrezna, nevarna, ne izpolnjuje pričakovanj ali pa človeka 
omejuje, mu ne omogoča rasti in razvoja, in tako dalje (European Comission, 2020).  
Zanima nas, kako zadovoljni so zaposleni pri in s svojim delom (zaposlitvijo). Eurostat je v 
Sloveniji in drugih drţavah članicah v letu 2013 in 2018 izmeril zadovoljstvo pri delu.  
V nadaljevanju sledi analiza Eurostatove statistične slike s podatki o zadovoljstvu pri delu, ki 
nam bodo pomagali ustvariti splošno podobo o zadovoljstvu zaposlenih v Sloveniji, tako na 
splošno, torej na vzorcu širše populacije (zaposleni pripadniki obeh spolov, od 16. leta dalje) 
kot tudi podrobneje (glede na spol, izobrazbo in starost), da bi razumeli, kakšne so razlike 
med skupinami posameznikov glede na njihov spol, izobrazbo in pa starost. Čeprav je 
preučevanje trendov in specifik socialno - bioloških diverzitet v zadovoljstvu zaposlenih le 
manjši del namena magistrske naloge, pa je kljub temu poznavanje in razumevanje le-teh 
koristno in pomembno, v kolikor si ţelimo k preučevanemu problemu in tematiki pristopiti 
poglobljeno.  
Eurostatove meritve zadovoljstva pri delu so potekale najprej v letu 2013 in pozneje še v letu 
2018, pri čemer so bili rezultati meritev obeh let odvisni od starosti, spola in izobrazbe 
zaposlenih (med drugim). Karakteristike kot so spol, starost, dohodek, stopnja izobrazbe, 
poklic in še nekatere druge, nedvomno vplivajo na posameznikove preference, potrebe in 
pričakovanja, na katerih temelji njegova ocena, oziroma njegovo vrednotenje dela in pogojev, 
pod katerimi opravlja svoje delo (Eurostat, 2015). Na slikah, ki sledijo si je mogoče ogledati 
vpliv teh faktorjev/spremenljivk/karakteristik na stopnjo zadovoljstva v Evropi in specifično v 
Sloveniji. Predvsem se bomo na tej stopnji posvetili spolu in starosti, kot pomembnima 
spremenljivkama zadovoljstva, na kratko pa bomo opredelili tudi, kako na zadovoljstvo vpliva 
izobrazba zaposlenih.   
V letu 2013 je bilo za 24,8% zaposlenih Evropejcev (povprečje rezultatov iz 28 članic EU) 
značilno visoko zadovoljstvo pri delu, 55,7% jih je bilo srednje zadovoljnih pri delu, za 
19,5% zaposlenih pa je bila značila nizka stopnja zadovoljstva pri delu (glej Sliko 6.1). 
Podobno so bili deleţi razporejeni tudi v Sloveniji, za katero je bila v 29,1% značilna visoka 
stopnja zadovoljstva pri delu, pribliţno eden od petih zaposlenih (19,3%) je bil v letu 2013 
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nezadovoljen pri delu, 51,5% zaposlenih pa je bilo pri delu srednje zadovoljnih (Eurostat, 
2020). 
Slika 6.1: Eurostatovi podatki o zadovoljstvu pri delu za leto 2013 (oba spola) 
 
Vir: Eurostat, 2020 
Zadovoljstvo se je merilo na ocenjevalni lestvici od 0–10 (kjer je 0 predstavljalo popolno 
nezadovoljstvo, 10 pa popolno zadovoljstvo), pri čemer je splošna ocena zadovoljstva pri delu 
za vseh 28 članic znašala 7,1. Zadovoljstvo v Sloveniji je Evropsko povprečje preseglo za 0,2 
odstotne točke in je, na lestvici 0–10, zneslo 7,3 točke. Evropsko povprečje so zniţevale 
drţave s povečanimi srednjimi in nizkimi stopnjami zadovoljstva pri delu, kot so na primer 
Bolgarija, Grčija in Portugalska (EuropeanComission, 2020).  
V letu 2018 so Eurostatove meritve zabeleţile rahlo rast v stopnjah zadovoljstva (v primerjavi 
z letom 2013). Glej Sliko 6.2. 
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Slika 6.2: Eurostatovi podatki o zadovoljstvu pri delu za leto 2018 (oba spola) 
 
Vir: Eurostat, 2020 
Visoko zadovoljstvo je bilo tako v EUv povprečju prisotno v 25% (za razliko od 24,8% v letu 
2013), srednje zadovoljstvo pri delu je bilo prisotno v 57,9% (za razliko od 55,7% v letu 
2013) in nizko zadovoljstvo v 17,1% in ne več v 19,5% (glej sliko 6.2). Tudi v Sloveniji je 
bilo zadovoljstvo v letu 2018 malce večje, kot pa v letu 2013, pri čemer je bilo visoko 
zadovoljstvo namesto v 29,1% prisotno v 30,3%, nizko zadovoljstvo pa se je pojavilo v 
15,4% primerov (torej manj pogosto, kot v letu 2013). Še vedno so bile najniţje stopnje 
zadovoljstva, tako kot v letu 2013, zabeleţene v Bolgariji in Grčiji, vendar so se te kar znatno 
povišale.Ker gre za tako minimalne razlike, ne moremo govoriti o dejanski razliki ali znatni 
spremembi. Če bi opazovali meritve zadovoljstva od leta 2008 do 2012 in podatke primerjali 
z letom 2018, bi bila razlika po vsej verjetnosti veliko večja, saj predvidevamo, da je bilo 
zadovoljstvo zaradi krize, tako kot stopnje zaposlenosti, v letih od 2008 do 2012 manjše, kot 
pa po letu 2013 (prav tam). 
Sliki dokazujeta, da je bilo leta 2018 zadovoljstvo med drţavljani EU večje, kot pa v letu 
2013. Medtem ko se je prisotnost visokega in srednjega zadovoljstva med drţavljani EU 
dvignila, se je prisotnost nizkega zadovoljstva zmanjšala. Sklepamo lahko, da so bili 
prebivalci v EU torej v letu 2018 bolj zadovoljni s svojim delom, kot so biliv letu 2013.  
6.1.1 Analiza razlik v zadovoljstvu med spoloma 
Zanimalo nas je, ali obstajajo razlike v zadovoljstvu pri delu med spoloma in če, kakšne so. 
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V razdelku 6 je mogoče zaslediti, da so študije na temo razlik v zadovoljstvu med spoloma 
večinoma dokazovale, da so ţenske na splošno bolj zadovoljne pri delu, kot pa moški 
(Redmond in McGuiness, 2019).  
Zanimivo bo videti, ali tudi Eurostatovi podatki potrjujejo navedeno, torej ali je takšna razlika 
med spoloma zares prisotna in če, kakšna je vrzel med njima in kateri od spolov je pri delu 
dejansko bolj zadovoljen. 
Spodnja slika (glej sliko 6.3) prikazujepodatke o razlikah v zadovoljstvu pri delu med 
spoloma, za leto 2013. Opazimo, da je bilo v EU v letu 2013 v povprečju 24% moških zelo 
zadovoljnih pri delu (glej sliko 6.3), 56,9% jih je bilo srednje zadovoljnih, za 19,1% 
zaposlenih moških v EU pa je bila v letu 2013 značilna nizka stopnja zadovoljstva. Zelo 
nezadovoljni so bili pri delu moški v Bolgariji in Grčiji.  
Slika 6.3: Eurostatovi podatki o zadovoljstvu moških in žensk za leto 2013 
 
Vir: Eurostat, 2020 
Za razliko od moških, je v letu 2013 25,6% zaposlenih drţavljank EU poročalo o visokem 
zadovoljstvu pri delu (glej sliko 6.3), v 54,5% je bila stopnja zadovoljstva nekaj srednjega, v 
19,9% pa je bila stopnja zadovoljstva med ţenskami nizka. 
Razlika med spoloma je sicer dokaj majhna in nakazuje na minimalno večje zadovoljstvo med 




Podobna razlika je bila v letu 2013 beleţena tudi za Slovenijo, kjer so moški v 26,3% navajali 
visoko stopnjo zadovoljstva, v 52,9% srednjo stopnjo zadovoljstva in v 20,8% nizko stopnjo 
zadovoljstva in se tako izkazali za bolj nezadovoljne pri delu od ţensk, med katerimi jebila 
visoka stopnja zadovoljstva prisotna v 32,4%, srednja stopnja zadovoljstva 49,9%, nizka 
stopnja zadovoljstva pa v 17,6%.  
V Evropi, predvsem pa specifično v Sloveniji, je v letu 2013 torej obstajala razlika v 
zadovoljstvu, ki je variirala glede na spol. Izkazalo se je, da so ţenske na splošno malce bolj 
zadovoljne pri delu, s čimer na nek način potrjujemo tudi navedbe v teoretskem delu naloge 
(razdelek 5). Kot navedeno v prejšnjih poglavjih, se razlog najverjetneje skriva v razlikah med 
pričakovanji ţensk in moških, pri čemer imajo ţenske pogosto niţja pričakovanja (npr. zaradi 
neenakopravne obravnave skozi zgodovino), ki so hkrati tudi povsem drugačna (bolj 
osredotočena na moţnost kvalitetnega preţivljanja časa z druţino - krajši, fleksibilnejši 
delavniki, na odnose s sodelavci in ne toliko na samo napredovanje, status in druge, 
največkrat ekonomske in finančne koristi dela). 
V letu 2018 se je splošno zadovoljstvo moških povečalo (glej sliko 6.4), sorazmerno se je 
zmanjšalo tudi nezadovoljstvo med njimi. Evropsko povprečje je za visoke stopnje 
zadovoljstva med moškimi znašalo 24,4% (torej 0,4% pogosteje, kot v letu 2013), medtem ko 
je nizko zadovoljstvo doţivljalo 16,6% moških v Evropi (za razliko od 19,1% v letu 2013). V 
Sloveniji je visoko zadovoljstvo doţivljalo 28,2% moških (in ne več samo 26,3%), nizke 
stopnje zadovoljstva pa so se iz 20,8% (v letu 2013) spustile na 14,1% (v letu 2018).  
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Slika 6.4: Eurostatovi podatki o zadovoljstvu moških in žensk za leto 2018 
 
Vir: Eurostat, 2020 
Med ţenskami je v letu 2018 visoko zadovoljstvo ostalo enako pogosto (v 25,6%), nizke 
stopnje zadovoljstva pa so bile prisotne v 17,7% primerov (v nasprotju z 19,9 % v letu 2013). 
V Sloveniji se je zadovoljstvo tako med ţenskamikot tudi med moškimi, na splošno povišalo 
(iz 32,4% v letu 2013na 32,8% v letu 2018), medtem pa se je zmanjšal odstotek ţensk, ki so 
izkušale nizko zadovoljstvo pri delu (iz 17,6% na 16,9%).  
Razvidno je, da so stopnje zadovoljstva, tudi skupaj s stopnjami zaposlenosti, od leta 2013 pa 
do 2018 postopoma naraščale. Zadovoljstvo ljudi se je po kriznem obdobju (2008–2012), ki 
so ga zaznamovale višje stopnje nezadovoljstva in manjše stopnje zaposlenosti, postopoma 
zvišalo, skladno z postopnim izboljšanjem splošne funkcionalnosti in uspeha organizacij.  
6.1.2 Razlike v zadovoljstvu glede na starost zaposlenih 
Čeprav je v poglavju 5, Trendi zadovoljstva in motivacije pri delu, mogoče zaslediti, da 
obstajajo razlike v zadovoljstvu med različnimi starostnimi skupinami in generacijami in da 
starost v določeni meri pogojuje in določa zadovoljstvo zaposlenih, pa Eurostatove statistike 
in poročila navajajo, da pomembnih razlik (ki bi temeljile, oziroma izhajale iz razlik v 
starosti) skorajda ni bilo mogoče zaznati (Eurostat, 2015). Vseeno so, kot bomo videli v 
nadaljevanju, opazne majhne razlike med različnimi starostnimi skupinami. Slike spodaj (glej 
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slike 6.5, 6.6, 6.7 in 6.8) zajemajo podatke za štiri različne starostne skupine, ki so a) 16–24; 
b) 25–34 let; c) 35–49; in d) 50–60 let. Tako zajamemo populacijo mlajših zaposlenih (16–34 
let) , zaposlene srednjih let (35–49 let) in starejše zaposlene (50–60 let).   
Prvi dve sliki s podatki za zaposlene stare a) 16–24 let in b) 25–34 let vsebujeta podatke o 
zadovoljstvu mlade delovne populacije za leti 2013 in 2018 (glej sliki 6.5 in 6.6).  Prva 
skupina zajema posameznike, ki so večinoma še v procesu šolanja in torej niso redno 
zaposleni, vendar pa lahko opravljajo razna študentska in priloţnostna dela, medtem ko v 
drugo skupino spadajo mladi zaposleni z (večinoma) redno zaposlitvijo, po večini tudi z 
dokončanim šolanjem, izmed katerih mnogi ţe načrtujejo ali pa ţe ustvarjajo in imajo druţine 
z otroki. Tako osebne kot tudi profesionalne prioritete in pričakovanja prve in druge skupine 
se med seboj razlikujejo. Medtemko je za prvo skupino največkrat glavna prioriteta iz naslova 
zaposlitve in dela zasluţek, pa so pričakovanja in prioritete druge skupine povezane z 
moţnostjo rasti in razvoja pri delu, varnostjo zaposlitve (predvsem za tiste posameznike, ki ţe 
imajo ali pa bodo v bliţnji prihodnosti imeli druţine) in ustvarjanjem dobrih odnosov na 
delovnem mestu ter predvsem tkanjem profesionalnih odnosov in vezi za prihodnost.  
Prva slika torej predstavlja podatke o zadovoljstvu pri delu iz leta 2013 in 2018, za 
posameznike od 16-ega do 24-ega leta starosti (glej sliko 6.5). V drţavah članicah je bilo v 
letu 2013 med posamezniki starimi od 16 do 24 let, 29,3% takšnih, ki so bili z zaposlitvijo in 
pri delu zelo zadovoljni, 50,6% jih je bilo pri delu srednje zadovoljnih, 20,1% pa jih je bilo 
nezadovoljnih. Ponovno je Bolgarija tista, v kateri so stopnje zadovoljstva najniţje. Zanimivo 
so mladi najbolj zadovoljni pri delu v drţavah,kot so Avstrija (kjer kar 50,8% mladih navaja 
visoko zadovoljstvo), Danska (kjer je 46,7% mladih zelo zadovoljnih pri delu) in Slovenija s 
43,9%. Slovenija je kar znatno presegla Evropsko povprečje, pri čemer je le 18,9 % mladih 
Slovencev v letu 2013 zabeleţilo nizko stopnjo zadovoljstva, preostanek mladih (37,2%) pa je 
bil pri delu srednje zadovoljen.  
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Slika 6.5: Eurostatovi podatki o zadovoljstvu ljudi, starih od 16-24 let, za leto 2013 in 
2018 
 
Vir: Eurostat, 2020 
V letu 2018 je bilo med mladimi v EU (od 16 do 24 let) manj takšnih, ki bi svoje zadovoljstvo 
pri delu ocenili, kot visoko (le 28,4%), kar je manj kot v letu 2013. Vendar pa se je hkrati 
znatno zmanjšal deleţ tistih, ki so svoje zadovoljstvo ocenili kot nizko (na 16,9%). Podobno 
se je tudi v Sloveniji zmanjšal deleţ visoko zadovoljnih posameznikov (39,5%) in hkrati 
zmanjšal deleţ nezadovoljnih posameznikov (na 14,5%).  
Ker je glavno vodilo zaposlitve v skupini mladih od 16 do 24 let prav zasluţek, si bodo ti 
posamezniki priloţnostna in študentska dela izbirali predvsem glede na višino zasluţka in pa 
utreznost in fleksibilnost delavnika. Mnogo jih pri teh letih še vedno ţivi doma pri starših, 
nekateri prejemajo tudi štipendijo. To pogosto pomeni, da posamezniki dela ne bodo vzeli, če 
jim ne ustreza, oziroma bodo delo zapustili, če ne izpolnjuje njihovih pričakovanj. Ker tudi 
niso odvisni od organizacije drugače, kot pa za namene zasluţka (največkrat niso pogodbeno 
vezani za opravljanje dela na dolgi rok, prenehanje sodelovanja ne nosi posledic in ker so 
dejansko mnogo bolj fleksibilni pri svojem delu, kot pa so to starejši posamezniki, ki so redno 
zaposleni in načrtujejo kariero v podjetju ali panogi) in je stopnja njihove odgovornosti do 
organizacije in dela toliko manjša, bodo, v kolikor prejemajo pričakovano plačo in v kolikor 




Druga skupina, ki jo še vedno opredeljujemo v sklopu mlade delovne populacije, je skupina 
posameznikov starih od 25 do 34 let. Ob pregledu prve slike (glej sliko 6.6) je mogoče zaznati 
razlike v zaznavanju zadovoljstva, pri čemer je odstotek posameznikov, ki navajajo visoko 
stopnjo zadovoljstva pri delu, v drugi skupini manjši, hkrati pa je tudi odstotek posameznikov, 
ki navajajo nizko stopnjo zadovoljstva, večji v drugi skupini. Takšna razlika je očitna tako na 
nivoju EUkot tudi specifično v primeru Slovenije.  
Slika 6.6:Eurostatovi podatki o zadovoljstvu ljudi, starih od 25-34 let, za leti 2013 in 
2018 
 
Vir: Eurostat, 2020 
Leta 2013 je bilo v EU 24% zaposlenih (starih od 25 do 34 let) z delom zelo zadovoljnih. Če 
primerjamo torej prvo in drugo skupino mladih, je očiten strm padec v visokem zadovoljstvu 
pri delu (razlika je kar 5,3 odstotnih točk). Vendar pa je malo manj v drugi skupini takšnih, ki 
so svoje zadovoljstvo ocenili kot nizko (nizka stopnja zadovoljstva je med posamezniki, 
starimi od 25do 34 let prisotna v 18,4% , kar pomeni, da je nizka stopnja zadovoljstva v 1,7% 
manj pogosta, kot pa med posamezniki starimi od 16 do 24 let. Razlika v zadovoljstvu med 
obema starostnima skupinama mlade delovne populacije se je, tako kot na splošno po Evropi, 
v letu 2013 pokazala tudi v Sloveniji. Za 28,9% posameznikov, starih od 25 do 34 let, je bila 
značilna visoka stopnja zadovoljstva (kar je kar 15% manj v primerjavi s skupino 
posameznikov, starih od 16 do 24 let). Rahlo se je povečala tudi frekvenca nizkega 
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zadovoljstva pri delu, pri čemer je bilo v prvi skupini za 0,7% manj nizkega zadovoljstva, kot 
pa v drugi (kjer je bilo to zabeleţeno v 19,6%).  
Domnevamo, da se razlog skriva v različnih pričakovanjih posameznikov prve in druge 
skupine. Zaposleni, stari od 25 do 34 let so na svoje organizacije in podjetja v katerih 
opravljajo delo, močneje vezani, kot pa posamezniki iz prve skupine. Druga skupina po večini 
sestoji iz ljudi, ki imajo sklenjene delovne pogodbe in pri katerih varnost zaposlitve ţe igra 
pomembno vlogo. Ti posamezniki nosijo do svojih organizacij tudi večjo stopnjo 
odgovornosti in v njih ostajajo dlje časa (nekateri tudi preostanek svojega delovno aktivnega 
ţivljenja). Ker jih je mnogo takšnih, ki so primorani zagotoviti preţivetje svojim druţinam, 
svoje delo in zaposlitev jemljejo resno in pogosto si le-te ne morejo privoščiti izgubiti. Seveda 
so sorazmerno večja tudi njihova pričakovanja vezana na delo. Zaposleni (stari od 25 do 34 
let) so motiviranimladi ljudje, ki so pogosto ţe končali svoje formalno izobraţevanje na 
srednjih, višjih, visokih šolah in univerzah in ki si ţelijo varne, stalne zaposlitve, v kateri jim 
bo omogočen razvoj in rast, napredovanje in kariera, spletanje poslovnih socialnih vezi in ki 
jim bo omogočala dostojno ţivljenje. Ker so torej pričakovanja toliko večja, hkrati pa je večja 
tudi stopnja odgovornosti (ne samo posameznika do organizacije temveč tudi odgovornost in 
skrb posameznika za njegovo osebno in poslovno ţivljenje, kot tudi za ţivljenje njegove 
druţine),  je zadovoljstvo ţe malce teţje dosegljivo, saj so le zelo redko lahko vsa 
pričakovanja izpolnjena v celoti.  
V teoretskem delu naloge - v razdelku 5, je mogoče zaslediti, da so starejši zaposleni ponekod 
bolj zadovoljni pri delu kot njihovi manjši kolegi, predvsem zato, ker za svoje zvesto in 
dolgoletno delo v organizaciji prejemajo različne koristi, bonitete in uţivajo določen status, ki 
so si ga izgradili v preteklih letih dela. Sklepamo lahko, da se razlog niţjih stopenj 
zadovoljstva v tej specifični skupini (mladi zaposleni od 25 do 34 let) skriva v dejstvu, da 
mladi ob vstopu v organizacijo ne uţivajo nikakršnih bonitet, temveč so prva leta dela 
podvrţeni dokazovanju, torej ustvarjanju svoje pozicije v podjetju. Stres in pritisk, ki ga 
tovrstno dokazovanje in privajanje novemu (profesionalnemu) okolju prinaša, zagotovo lahko 
negativno vpliva na posameznikovo zadovoljstvo pri delu. Tudi primerjave med 
posameznikom in njegovimi kolegi (predvsem tistimi, ki so v organizaciji dlje in uţivajo 
status) je, kot smo zasledili v prejšnjih poglavjih naloge, odločilen dejavnik posameznikovega 
zadovoljstva in ne samo to, temveč tudi njegove motivacije. Tudi odnosi, ki so še en 
pomemben steber zadovoljstva in motivacije posameznika, so nekaj, kar za rast in razvoj 
potrebuje čas. Zaposlitev za posameznike v obravnavani starostni skupini je torej pogosto 
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lahko stresna, dokler se pri delu ne počutijo suverene in enakopravne ostalim kolegom v 
organizaciji. 
Mladim zaposlenim sledi skupina zaposlenih srednjih let. To so posamezniki, ki so stari od 35 
do 49 let (glej sliko 6.7). Ti ljudje so si v podjetju do določene mere ţe izborili svoj poloţaj v 
hierarhiji, spletli mreţo profesionalnih socialnih odnosov, spoznali svoje zadolţitve, naloge in 
odgovornosti in jih nekaj let tudi ţe izpopolnjevali. Tudi posameznikom, ki so v času od 25-
ega do 35-ega leta zamenjali organizacijo in zaposlitev, je do 35-ega leta starosti in po nekaj 
letih izkušenj z delom ţe bolj jasno česa si ţelijo, kaj so pripravljeni storiti, kakšne so njihove 
prioritete, ţelje in pričakovanja in kaj si zasluţijo. Do 35-ega leta je tudi osebna identiteta 
posameznika ţe močneje izdelana in pogojena, prioritete so večinoma ţe nekaj let 
premaknjene iz popolnoma egocentrično naravnanih k altruističnim, kar pomeni, da 
posamezniki med 35-im in 49-im letom starosti, poleg sebe, skoraj zagotovo preţivljajo tudi 
svojo druţino. Ker to starostno skupino sestavljajo posamezniki, ki so na trgu dela ţe nekaj let 
in ki imajo določeno vsoto izkušenj in znanja, so pogosto orientirani h kariernemu 
napredovanju in razvoju, hkrati pa so ravno zaradi znanja in izkušenj ter večletnega dela tudi 
upravičeni do večjih nagrad in koristi, ki si jih seveda ţelijo prejeti.  
Pogosto so sprijaznjeni s stanjem v organizaciji, v kateri delujejo (tudi če njihova prvotna 
pričakovanja niso bila v celoti zadovoljena) in jim delo, ki so ga ţe nekaj let navajeni ne 
predstavlja takšnega stresa, kot jim ga je ob vstopu v organizacijo. Več o vrstah odzivov 
zaposlenih na neizpolnjena pričakovanja, si je mogoče prebrati v razdelku2.6. Predvidevamo, 
da bodo stopnje zadovoljstva v tem primeru malce višje v primerjavi s stopnjami zadovoljstva 
prej obravnavane skupine posameznikov med 25-im in 34-im letom starosti.  
Podatki za EU prikazujejo, da je visoka stopnja zadovoljstva pri delu (v skupini 
posameznikov med 35-im in 49-im letom starosti) prisotna v 23,9%, medtem, ko je nizka 
stopnja zadovoljstva prisotna v 19,1% (glej sliko 6.7). Predvidevanja so se torej izkazala za 
napačna, saj je a) visoka stopnja zadovoljstva manj pogosta, kot med posamezniki starimi od 
25 do 34 let; in b) nizka stopnja zadovoljstva pogostejša med posamezniki starimi od 35 do 49 
let, kot pa med mlajšimi.  
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Slika 6.7: Eurostatovi podatki o zadovoljstvu ljudi, starih od 35-49 let, za leto 2013 in 
2018 
 
Vir: Eurostat, 2020 
Med Slovenci,starimi od 35 do 49 let, je nizka stopnja zadovoljstva manj prisotna. Ta znaša 
18,4%, medtem, ko med mladimi znaša 19,6%. Visoka stopnja zadovoljstva je še vedno višja 
med drugimi (mlajšimi), kot med prvimi (zaposleni srednjih let). Podobno velja tudi za leto 
2018, kjer se je zadovoljstvo obravnavane skupine sicer rahlo dvignilo, a je še vedno niţje v 
primerjavi z zadovoljstvom mlajše skupine.  
 Ne gre torej za velika neujemanja in razlike, vendar pa so vseeno prisotne. Zakaj so zaposleni 
srednjih let manj zadovoljni pri delu, kot mlajši kolegi? Razloge lahko najdemo v poglavju 5 
(Trendi zadovoljstva in motivacije pri delu). Morda je ravno njihova udomačenost pri delu 
tisto, kar ne samo ruši njihovo motiviranost za delo, temveč vpliva tudi na njihovo splošno 
zadovoljstvo. Pogosto (predvsem, kadar je delo zelo rutinsko in nespremenljivo, statično) se 
zaposleni začnejo dolgočasiti. Če so zaposleni med 25-im in 34-im letom starosti podvrţeni 
preizkusom, dokazovanju, nepredvidljivim in spremenljivim novostim, izzivom in podobno, 
potem lahko sklepamo, da se po 35-emu letu posamezniki privadijo na delovne naloge, 
pogoje, okoliščine in situacije, delo jim pogosto ne predstavlja več izziv, saj so ga vajeni in to 
prav gotovo lahko vodi k dolgočasju, morda celo apatiji. Poleg tega se lahko prvotna 
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neizpolnjena pričakovanja pri delu skozi leta utrjujejo in poglabljajo, kar lahko vodi do 
frustracije (več o frustraciji v razdelku 2.6). 
Zadovoljstvo, kot bomo videli v nadaljevanju, sodeč po Eurostatovih podatkih v skupini 
starejših zaposlenih (starih od 50 do 64 let), rahlo upade (glej sliko 6.8). V letu 2013 je bila 
visoka stopnja zadovoljstva pri delu med posamezniki obravnavane skupine (50–64 let) 
prisotna v 25,1%, kar je 1,2% več, kot v skupini zaposlenih srednjih let in 1,1% več kot v 
skupini zaposlenih, starih od 25 do 34 let (glej sliko 6.8). Nizko zadovoljstvo je bilo s 20,6% 
prisotnostjo za okoli 1,5% večje, kot v skupini zaposlenih srednjih let in za 2,2% večje, kot v 
skupini mladih zaposlenih. Tudi v Sloveniji je bilo v istem letu zabeleţno podobno stanje, kot 
v ostalih Evropskih drţavah. Stopnje zadovoljstva so upadale v primerjavi s stopnjami 
zadovoljstva mlajših skupin, pri čemer je bilo visoko zadovoljstvo prisotno v 27,6% (kar je 
nekoliko manj v primerjavi z mlajšo skupino), nizko zadovoljstvo pa v 21,5% (kar je za 3,1% 
več, kot pa v skupini zaposlenih srednjih let).  
Slika 6.8: Eurostatovi podatki o zadovoljstvu ljudi, starih od 35-49 let, za leto 2013 in 
2018 
 
Vir: Eurostat, 2020 
V letu 2018 se je nizko zadovoljstvo nekoliko zmajšalo (na 18,7%), vendar pa se je zmanjšala 
tudi količina visokih stopenj zadovoljstva (za okrog 0.5 odstotne točke), kar pomeni da je bilo 
84 
 
splošno zadovoljstvo posameznikov starih od 50 do 64 let nekoliko manjše v letu 2018, kot pa 
v letu 2013 (glej sliko 6.8).  
Čeprav so Eurostatovi statistiki v analizi podatkov zabeleţili, da povezava med starostjo 
zaposlenih in njihovim zadovoljstvom ni očitna, pa je mogoče (sodeč po podatkih iz slik) 
opaziti, da temu ni tako.  
Zdi se, da se s starostjo nizke stopnje zadovoljstva med zaposlenimi vseeno rahlo 
povzpenjajo. Čeprav sicer istočasno starejši zaposleni nizko zadovoljstvo kompenzirajo z bolj 
pogostimi visokimi stopnjami zadovoljstva in čeprav je razlika skoraj neočitna, pa si razloge, 
s katerimi bi pojasnili malo višje stopnje nezadovoljstva, lahko najdemo v teoretskem delu 
naloge, v poglavju 5. Ker so starejši posamezniki bliţje upokojitvi, lahko sklepamo, da pri 
svojem delu niso več tako zagnani, kot so bili nekoč, niti ni delo več njihova prioriteta. Ker so 
mnogi v tej starosti ţe izpolnili in odigrali svojo vlogo v podjetju in ker so, kot omenjeno 
bliţje upokojitvi, v delu ne najdejo več takšnega zadovoljstva, niti ne motivacije. Pogosto so 
po vseh letih dela tudi utrujeni in se veselijo upokojitve. To, da prejemajo razne bonitete in 
višje plače (iz naslova lojalnosti in večletnega delovanja v organizacijah) je morda postalo 
nekoliko samoumevno in torej v sebi ne nosi več motivacijske komponente.  
Razlog niţjih stopenj zadovoljstva bi se lahko skrival tudi v potrebi, oziroma teţnji 
zaposlenih, da se primerjajo z drugimi kolegi. Tako, kot tovrstne primerjave povzročajo stres 
novincem v organizaciji, si lahko predstavljamo, da primerjanje starejših zaposlenih z 
njihovimi mlajšimi, bolj energičnimi, zavzetimi in talentiranimi kolegi, ki povrh vsega 
razumejo in poznajo tudi tehnologijo (ki je za mnoge starejše zaposlene velik tabu), lahko 
povzroča stres in neugodje in seveda vpliva tudi na njihovo zadovoljstvo pri delu. Starejši 
člani organizacije se morda, ko se primerjajo z mlajšimi kolegi, počutijo ogroţene (več o tem 
v razdelku 5).  
Kakršni koli ţe so pravi razlogi zabeleţenih niţjih stopenj zadovoljstva povezanih s 
staranjem, so le-te razvidne in obstajajo, tako na ravni EU kot tudi specifično v Sloveniji. Če 
smo pri obravanavi prejšnje skupine navedli, da se frustracija, ki se rodi iz neizpolnjenih 
pričakovanj in ţelja vezanih na delo, pogojuje in poglablja z leti, potem je le-ta pri 
posameznikih iz zadnje skupine (50–64 let) lahko še toliko večja, kar bi lahko bil razlog za 




6.1.3 Analiza razlik  v zadovoljstvu glede na izobrazbo zaposlenih 
Kot omenjeno v uvodu empiričnega dela naloge, nas na kratko zanima tudi, kakšna je 
povezava med izobrazbo zaposlenih in njihovim zadovoljstvom. Eurostatove statistike in 
analize zadovoljstva pri delu so v letih 2013 in 2018 zabeleţile močen vpliv izobrazbe na 
zadovoljstvo zaposlenih. Ugotovili so, da so manj izobraţeni zaposleni (zaposleni z nizkimi 
stopnjami izobrazbe) na splošno navajali manjše stopnje zadovoljstva, ki so se v povprečju, na 
lestvici od 0 do 10 (pri čemer je 10 največje zadovoljstvo), gibale okrog 6,8 točk od 10. 
Hkratipa se je stopnja zadovoljstva med bolj izobraţenimi posamezniki (višja stopnja 
izobrazbe) gibala med 7,1 in 7,3 točke od 10. 
Eurostatove tabele podatkov, ki se tičejo izobrazbe in zadovoljstva,so za leto 2013 nepopolne 
(podatkov za Slovenijo ni), vendar pa si je mogoče ogledati podatke za leto 2018 (glej sliko 
6.9). 
Spodnja slika zajema različne stopnje izobrazbe in podatke o povezanih stopnjah 
zadovoljstva. Takoj je očitno, da so manj izobraţeni posamezniki pri svojem delu dosti manj 
zadovoljni, pri čemer se ne samo manj pogosto pojavljajo visoke stopnje zadovoljstva, temveč 
so tudi dosti bolj pogoste nizke stopnje zadovoljstva. Iz slike je razvidno tudi, da Slovenija v 
vseh treh primerih prekaša evropsko povprečje (tako v visokih kot tudi nizkih stopnjah 
zadovoljstva). Izobraţeni posamezniki (z opravljenimi 5. - 8. stopnjami po ISCED) so v EU, 
še bolj pa v Sloveniji, precej zadovoljnejši od manj izobraţenih posameznikov. V Evropi so 
visoke stopnje zadovoljstva pri takšnih posameznikih prisotne v 28,1% primerih, v Sloveniji 
pa kar v 35,7% primerih, medtem ko so nizke stopnje zadovoljstva prisotne v 12,8 % primerih 
(EU povprečje), v Sloveniji pa le v 9,5% primerih (kar je za kar 8,2 odstotnih točk manj 





Slika 6.9: Eurostatovi podatki o zadovoljstvu ljudi, starih od 35-49 let, za leto 2013 in 
2018 
 
Vir: Eurostat, 2020 
Višje izobraţeni posamezniki imajo več moţnosti pri izbiri dela in zaposlitve, pri čemer si 
izberejo takšno delo, ki jim čimbolj ustreza. Zaradi izobrazbe so bolj zaţeleni in torej, imajo 
na trgu dela več moţnosti. Odločijo se za tisto moţnost, ki je po njihovem mnenju najbolj 
optimalna zanje. Po drugi strani pa slabše izobraţeniali neizobraţeni posamezniki, pogosto 
nimajo moţnosti izbire in se morajo za namene preţivetja sprijazniti s tem, kar jim trg ponuja. 
To naj bi bili razlogi za večje zadovoljstvo med tistimi bolj izobraţenimi in za manjše 








6.2 Raziskava zadovoljstva in motivacije Slovencev pri delu 
Poleg Eurostatove analize podatkov, magistrska naloga vsebuje tudi analizo podatkov lastne 
raziskave. Ta bo interpretirana na podlagi izsledkov prve (Eurostatove), obe pa podpira 
teoretski okvir naloge. 
Z namenom zajezitve čim večjega in raznolikega deleţa respondentov, se je raziskava izvedla 
preko spleta. Raziskava je potekala anonimno, prek anketnih vprašalnikov zaprtega tipa. V 
obdobju šestih mesecev se je na anketo odzvalo 622 ljudi, od tega je bilo ustreznih in v celoti 
rešenih 112 anket. Zaradi relativno malega števila ustreznih podatkov (glede na velikost 
slovenske javnosti) vzorca ne smatramo nujno kot reprezentativnegaza celotno delovno 
aktivno populacijo v Sloveniji, vendar pa ga vseeno uporabimo v kombinaciji z Eurostatovim 
vzorcem podatkov. Na tak način sem svojo lastno raziskavo tretirala kot podporo in 
dopolnitev Eurostatove raziskave in obe skupaj obravnavala kot zadovoljiv prikaz stanja 
zadovoljstva in motivacije med Slovenci. 
6.2.1 Spol 
V anketni raziskavi je sodelovalo 122 ljudi, od tega 64% ţensk in 36% moških (glej Sliko 
6.10). 
  
Slika 6.10: Spolna struktura anketiranih 
 
 
6.2.2 Starostna skupina 
Največ sodelujočih je takšnih, ki spadajo v starostno skupino od 21 do 40 let (takšnih je kar 








pa sledi skupina posameznikov, starih do 20 let (katerih je bilo zgolj 2%) in pa nazadnje še 
skupina posameznikov, starih nad 60 let (katerih je bilo zgolj 1%) (glej Sliko 6.11).  




V anketi je sodelovalo 53% ljudi z univerzitetno izobrazbo, 44% s srednješolsko izobrazbo in 
4% brez opravljene srednje šole (glej Sliko 6.12).  
Slika 6.12: Izobrazbena struktura anketiranih 
 
 
6.2.4 Najvplivnejši motivacijski dejavniki 
Ena glavnih funkcij raziskave je bila razumevanje in opredelitev najpomembnejših 
dejavnikov motivacije. Če bi razumeli, kaj je tisto, v čemer Slovenci najdejo motivacijo za 
delo, bi lahko v podjetjih in organizacijah pripomogli k povečevanju tega in posledično 
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zadovoljstva sovpadajo, bi  z učinkovito rabo in uporabo le-teh, nedvomno lahko pripomogli 
ne samo k večji motivaciji zaposlenih, temveč tudi k višjim stopnjam njihovega zadovoljstva, 
vezanega na delo. 
Potencialnih dejavnikov, ki naj bi vplivali na motivacijo pri delu, je mnogo. Izmed vseh jih je 
le nekaj takšnih, ki dejansko vplivajo na danega posameznika. V tem primeru, zaradi velikih 
(osebnostnih, kulturnih, interesnih, socialnih) razlik med posamezniki, ne moremo govoriti in 
delovati po nekem splošnem pravilu in predvidevati, da dani dejavniki vplivajo na vsakega 
posameznika enako, niti ne, da dejansko vsi identificirani dejavniki vplivajo na vse ljudi, 
vendar pa vseeno lahko vsaj pribliţno opredelimo, kateri so tisti dejavniki, ki jim večina ljudi 
(v Sloveniji) dejansko pripisuje največjo motivacijsko vrednost in kateri so tisti dejavniki, ki 
morda niso prvotnega pomena pri določanju njihove motiviranosti za delo. 
Ko posplošujemo rezultate dane raziskave, je vseeno potrebno razumeti tudi, da zaradi 
velikega odstopanja med deleţi sodelujočih (npr. kar 78% sodelujočih spada v starostno 
skupino od 21 do 40 let, preostanek sodelujočih je razdeljen v ostale starostne skupine, poleg 
tega je kar 64% sodelujočih ţenskega spola) morda ne moremo zares natančno določiti 
najpomembnejših dejavnikov motivacije za celotno populacijo na nivoju Slovenije, temveč 
moramo imeti v mislih, da bolj kot ne, govorimo o preferencah in značilnostih specifične 
skupine ljudi (v kateri prevladuje ţenska, od 21 do 40 let stara populacija ljudi v Sloveniji).  
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Slika 6.13: Najvplivnejši dejavniki motivacije 
 
Raziskava je pokazala (glej sliko 6.14), da so med navedenimi dejavniki motivacije daleč 
najpomembnejši (po mnenju sodelujočih) odnosi na delovnem mestu. Odnosi na delovnem 
mestukot pomemben dejavnik, ne samo motivacije marveč tudi zadovoljstva zaposlenih pri 
delu, spada v kategorijo psiho-socialnih dejavnikov motivacije (več o dejavnikih motivacije 
dostopno v razdelku 2.8). Je koncept, ki mu sledimo skozi celoten teoretski okvir naloge, saj 
se stalno pojavlja. Medosebni odnosi so dejavnik, ki sovpada z nekaterimi 
najpomembnejšimi, najbolj primitivnimi in najbolj esencialnimi človeškimi potrebami – 
potrebo po ljubezni in pripadnosti in potrebo po varnosti. (Več vrazdelku 4.1). Poleg 
Maslowa, tudi teorije motivacije in zadovoljstva izpod rok drugih avtorjev omenjajo 
medosebne odnose kot pomemben aspekt v procesu motiviranja in v zadovoljstvu zaposlenih.  
Medosebne odnose zaradi elementarne, esencialne in neločljive navezanosti na temeljno in 
univerzalno človeško naravo zlahka obravnavamo kot najpomembnejši dejavnik motivacije. 
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Negativni medosebni odnosi nedvomno vplivajo na posameznikovo zaznavanje in dojemanje 
dela samega. Odnosi neposredno vplivajo na to, kako zadovoljen bo posameznik pri delu in 
kako motiviran bo za opravljanje le-tega. Sicer velja, da kadar je posameznik notranje 
motiviran za delo, vpliv medosebnih odnosov pri delu nanj ne bo imel tako znatnega vpliva 
kot takrat,  kadar je za delo zunanje motiviran. Medosebni odnosi so pomembna komponenta 
organizacijske klime in so neločljivo povezani z motivacijo, zadovoljstvom in predanostjo 
zaposlenih (Morrison in Nolan, 2007, 206) 
Kot drugi najpomembnejši dejavnik motivacije so sodelujoči v raziskavi določili vsebino in 
naravo dela. Vsebina dela je, tako kot dejavnik motivacije, tudi odločilni dejavnik 
zadovoljstva, ki ga lahko uvrstimo v kategorijo organizacijsko-upravljalskih dejavnikov 
motivacije in hkrati tudi v kategorijo psiho-socialnih dejavnikov motivacije. Narava/vsebina 
dela odloča o tem, ali bo posameznik delo dojemal kot pomenljivo in zanimivo ali bo v delu 
našel izziv in priloţnost za rast in razvoj ali pa mu bo delo predstavljalo problem in teţave.  
Mansion je leta 2005 opredelil pet tipov notranjih nagrad, ki so neposredno vezane na stopnjo 
motiviranosti posameznikov na delovnem mestu. Na prvo mesto je postavil medosebne 
odnose na delovnem mestu, kar sovpada z izsledki naše raziskave. Na drugo mesto je postavil 
pomenljivo delo, skozi katerega zaposleni lahko uresničujejo svoje vrednote in cilje (Shanks 
in Dore, 2012). Ali bo zaposleni prepoznal pomenljivost dela in vrednost dela ter ali bo v 
svojem delu našel svoje poslanstvo, je v veliki meri odvisno od narave dela in 
posameznikovih osebnostnih značilnosti. V kolikor interesi, ţelje, pričakovanja, cilji in 
potrebe posameznika sovpadajo z naravo dela in v kolikor ima posameznik občutek, da skozi 
delo, ki ga opravlja, lahko uresničuje le-te, bo za delo motiviran. Kadar narava dela ustreza 
vrednotam in pričakovanjem posameznika, takrat bo delo za posameznika pomenljivo in bo 
postalo sredstvo motivacije.  
Tretji najpomembnejši dejavnik motivacije so, po izsledkih moje raziskave, delovni pogoji. 
Delovni pogoji so dejavnik iz kategorije organizacijsko-upravljalskih dejavnikov motivacije 
in so multidimenzionalni fenomen, oziroma koncept, v sklopu katerega govorimo o kvaliteti 
dela (ki zajema fizično delovno okolje, socialno okolje dela, intenziteto dela, delovni čas, 
zasluţek in priloţnosti) in virih ter omejitvah, ovirah ki se (ne)posredno navezujejo na 
omenjene aspekte dela in so povezani s od statusom zaposlitve ter od njega odvisni, od 
determinant in karakteristik dela (kamor spadajo uporaba tehnologije, delo s strankami in 
prostor, v katerem se delo dejansko izvaja, itd.); od demografije zaposlenih in organizacije 
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(starost, spol, velikost organizacije in podobno); od organizacijskih dejavnikov (ki zajemajo 
delovne procese, tempo dela, udeleţbo zaposlenih, timsko delo, HR politike, zaupanje, 
sodelovanje in sisteme nagrajevanja) (Eurofund, 2019). Ni nenavadno, da se delovnim 
pogojem, predvsem izboljševanju le-teh, v EU namenja ogromno pozornosti, saj določajo 
kvaliteto dela, ta pa predstavlja pomembno skrb in smer evropskih politik.  
Mednarodna organizacija dela (ILO) in Evropska unija sta ţe vrsto let usmerjeni k 
izboljševanju delovnih pogojev in s tem zviševanju kvalitete dela. Cilj ILO je izboljševanje 
pogojev dela, ki lahko (v kolikor niso učinkovito in ustrezno obravnavani) povzročijo nemire 
globalnega obsega. Delo mora v sebi nositi priloţnost za samorealizacijo, opremljeno z 
občutkom osebnega in kolektivnega poslanstva. Izpolnjevati mora materialne potrebe človeka, 
hkrati pa mora odgovarjati tudi na potrebo posameznika po osebnem razvoju in biti kanal, 
skoti katerega posameznik lahko prispeva k ciljem, ki presegajo njegovo osebno blaginjo 
(Eurofund, 2019).  
Ker je delo tako pomembna in velika komponenta posameznikovega ţivljenja (odrasli aktivni 
zaposleni na delu preţivijo v povprečju 8 ur na dan, 5 dni na teden) je vse, kar je povezano z 
delom odločilnega pomena za blagostanje posameznika v njegovem profesionalnem, kot tudi 
osebnem ţivljenju. Delovni pogoji so, poleg medosebnih odnosov in vsebine dela, 
nepogrešljiv faktor posameznikove motivacije. V kolikor se posameznikova na delo vezana 
pričakovanja močno razlikujejo od dejanskih pogojev dela, lahko nastopi frustracija, ki ima 
pogosto usoden vpliv na njegovo motivacijo, kritično pa vpliva tudi na samo zadovoljstvo.  
Omenjenim trem (najvplivnejšim) dejavnikom motivacije sledijo razgibanost in dinamičnost 
dela, samostojnost pri opravljanju dela - avtonomija, plača, redni dohodek, pohvala za 
uspešno opravljanje dela (nefinančne koristi in nagrade), moţnost razvoja, varnost zaposlitve 
in drugi. Zanimivo so sodelujoči najmanjši vpliv (kot dejavnikom, ki jih ne motivirajo zelo) 
pripisovali dejavnikom kot sta participacija pri sprejemanju odločitev v podjetju in moţnost 
napredovanja. 
6.2.5 Stopnja motivacije 
Zanimalo nas je tudi, kako pogosto se sodelujoči v raziskavi pri delu počutijo motivirane. 
Izkazalo se je (glej sliko 6.15), da je kar 54% sodelujočih pogosto motiviranih za delo in pri 
delu, 28% pa jih je zelo motiviranih za delo. Le 4% sodelujočih za delo nima motivacije. Ti 
podatki sovpadajo s podatki o zadovoljstvu pri delu, kjer smo ugotovili, da je večina 
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vprašanih precej zadovoljnih pri delu in so hkrati tudi zelo spodbudni, saj nakazujejo, da 
jemed slovensko delovno silo poleg zadovoljstva, močno prisotna tudi motivacija.  
Slika 6.14: Stopnja motivacije 
 
 
6.2.6 Finančne nagrade, kot dejavnik motivacije 
Ker obstajajo polemike glede finančnih nagrad v zvezi z motivacijo, nas je zanimalo, kako 
ljudje dejansko dojemajo finančne nagrade in koristi v povezavi z motivacijo (glej sliko 6.16).  
Slika 6.15: Finančne nagrade, kot dejavnik motivacije 
 
Izkazalo se je, da 56% vprašanih dejansko ne navaja finančnih nagrad kot glavnih 
motivatorjev. Razlog je lahko ta, kot smo omenili ţe predhodno, da je velika večina udeleţenk 
ţenskega spola. Iz teoretskega okvirja naloge je znano, da se interesi, vezani na delo, 
razlikujejo med ţenskami in moškimi (Več v razdelku 5). Na vprašanje, kaj vas najbolj 
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65% moških in le 32% ţensk. Preostanek ljudi (56%) je odgovorilo, da jih bolj kot finančne 
nagrade, za delo motivirajo nagrade in pohvale, ki niso finančne narave (od tega 68% ţensk in 
35% moških). Zelo očitno je, da obstaja razlika med pričakovanji, ţeljami, cilji, potrebami in 
interesi moških in ţensk in skladno s tem tudi razlika v dejavnikih, ki določajo in vplivajo na 
motiviranost in zadovoljstvo enega in drugega spola. Izsledki raziskave so potrdili, kar smo 
predhodno izvedeli v razdelku 5,pri čemer so moški pri delu usmerjeni k kariernemu 
napredovanju, plači in finančnim nagradam ter k pridobivanju in vzdrţevanju statusa in moči 
v organizaciji,  ţenske pa večji pomen pripisujejo medosebnim odnosom na delovnem mestu 
ter karakteristikam dela, kot so fleksibilnost, varnost zaposlitveter ustrezno ravnoteţje med 
profesionalnim in zasebnim ţivljenjem (Yukawa in Arita, 2014). 
Velika razlika je očitna tudi med posamezniki z različnimi stopnjami izobrazbe (glej sliko 
6.17), pri čemer so si rezultati ljudi s srednješolsko in univerzitetno izobrazbo precej podobni 
(okoli 50% vprašanih trdi, da jih v večji meri motivirajo finančne nagrade, preostalih 50% pa, 
da jih motivirajo nefinančne nagrade in spodbude), vendar pa zelo odstopajo rezultati skupine 
posameznikov, ki nima opravljene srednje šole (kjer v 75% priznavajo, da jim večjo 
motivacijo za delo predstavljajo finančne nagrade. 
Slika 6.16: Vrsta preferiranih nagrad, glede na stopnjo izobrazbe 
 
Razlik med različnimi starostnimi skupinami vprašanih v tem primeru skorajda ni, oziroma ne 
obstaja specifičen vzorec, po katerem bi bilo mogoče razlikovati in kot utemeljitev razlike 
navajati starost vprašanih.  
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6.2.7 Vodstvo kot dejavnik motivacije 
V raziskavo je bilo vključeno tudi vprašanje, ki naj bi pojasnilo, kakšno vlogo posamezniki 
pripisujejo vodstvu, oziroma kako pomembno vlogo igra vodstvo vnjihovi motivaciji. 
Izkazalo se je, da je večina sodelujočih precej motivirana s strani vodij ali pa se vodje vsaj 
trudijo, da bi jih motivirali, pri čemer jih 39% navaja, da motivacija izhaja iz zavedanja o 
pričakovanjih nadrejenega (iz česar lahko sklepamo, da sodelujoči v raziskavi - zaposleni, 
ţelijo izpolnjevati pričakovanja svojih nadrejenih in vodstva, ţelijo ustrezati in se ţelijo 
dokazati). Ti posamezniki se verjetno zavedajo, oziroma imajo občutek, da poskusi 
motiviranja s strani vodstva izhajajo iz interesov vodstva, ki so usmerjeni k doseganju ciljev 
in planov. 27% sodelujočih priznava, da jih vodstvo ne motivira dovolj, vendar pa hkrati kar 
24% sodelujočih priznava, da jih nadrejeni in vodstvo zelo močno motivirajo (glej sliko 6.18).  
Vodstvene in upravljalske strukture v organizaciji so vpliven dejavnik motivacije in lahko 
znatno vplivajo tako na njeno formacijo kot tudi aplikacijo in integracijo. V razdelku 3.7 je v 
kategorijio rganizacijsko-upravljalskih motivacijskih dejavnikov mogoče med raznimi 
dejavniki, kot so moţnost participacije in odločanja, dostop do informacij in podatkov,  
delovni pogoji, privlačnost zaposlitve in podobno, mogoče zaslediti tudi vodstvo, predvsem s 
stališča skrbi in odgovornosti vodstva za blagostanje zaposlenih (Več o dejavnikih motivacije 
v razdelku 2.7).  
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6.2.8 Vrste motivacije 
V razdelku 3.3 smo razglabljali o vrstah motivacije. Najbolj zastopana v literaturi je delitev 
motivacije na notranjo (intrinzično) in zunanjo (ekstrinzično) motivacijo. Raziskava je tako 
zajemala tudi vprašanje, s katerim bi uspeli opredeliti, ali motivacija Slovencev pri delu v 
večji meri izhaja iz njih samih, ali pa je stvar zunanjih spodbud in dejavnikov. Izkazalo se je, 
da kar 51% sodelujočih meni, da motivacija za delo izhaja iz njih samih (torej je notranje 
narave). Le 11% sodelujočih je mnenja, da je njihova motivacija za delo odvisna od zunanjih 
spodbud, kot so plača, varnost zaposlitve in podobno (glej sliko 6.19).  
Slika 6.18: Prisotnost notranje in zunanje vrste motivacije pri delu 
 
 
6.2.9 Splošna stopnja zadovoljstva pri delu 
Analiza Eurostatovih podatkov je pokazala relativno visoko stopnjo zadovoljstva pri delu in 
zdi se, da so se tudi v naši raziskavi predhodne ugotovitve le potrdile. Iz slike 7.10 je mogoče 
razbrati, da je od vseh sodelujočih kar 42% takšnih, ki so zelo zadovoljni s svojo 
sluţbo/zaposlitvijo. Od preostanka sodelujočih jih je 13% takšnih, ki svoje delo oboţujejo, 
26% pa jih je navedlo, da so s svojo sluţbo precej zadovoljni. 10% sodelujočih nimajo 
posebnih občutkov v zvezi s svojim delom, 10% pa jih pri delu ni zadovoljnih (glej sliko 
6.20). 
Razlika med deleţem zadovoljnih (to so tisti, ki a) svoje delo oboţujejo; b) so s svojim delom 
zelo zadovoljni in c) so s svojim delom precej zadovoljni) in deleţem tistih, ki so do svojega 
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delam, ki ga opravljajo; b) niso preveč zadovoljni pri delu, c) sploh niso zadovoljni pri delu) 
je očitna. Deleţ zadovoljnih zaposlenih je med sodelujočimi nesorazmerno večji od deleţa 
nezadovoljnih zaposlenih. Sodeč po izsledkih analize Eurostatove in naše lastne raziskave je 
mogoče sklepati, da so Slovenci pri delu precej zadovoljni. 
Slika 6.19: Ocena splošnega zadovoljstva s službo/delom/zaposlitvijo 
 
 
Med spoloma razlik v zadovoljstvu skoraj ni zaznati, saj je tako na strani ţensk kot tudi na 
strani moških, večina anketiranih precej in zelo zadovoljna s svojim delom. 
Mogoče pa je zaznati razlike v zadovoljstvu med različno izobraţenimi posamezniki. Tisti z 
najniţjimi stopnjami zadovoljstva so posamezniki, ki nimajo opravljene srednje šole (50% jih 
je glede zadovoljstva pri delu nevtralna - nimajo občutkov ali pa so z delom nezadovoljni), 
medtem pa se najvišje stopnje zadovoljstva pojavljajo v skupini posameznikov z univerzitetno 
izobrazbo (81% takšnih, ki svoje delo naravnost oboţujejo, so z njim zelo zadovoljni ali pa 
vsaj precej zadovoljni).  
Gre za precej očitno razliko med dvema segmentoma ljudi in, kot smo obravnavali ţe v 
teoretskem delu naloge (v razdelkku 5) ter nato še v analizi Eurostatovih podatkov (razdelek 
6.1), se razlog najverjetneje skriva v količini alternativnih opcij, ki jih imajo določeni 
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Tisti z višjo izobrazbo so bolj priviligirani pri izbiri sluţbe/zaposlitve, medtem ko se morajo 
posamezniki z nizko stopnjo izobrazbe za preţivetje pogosto zadovoljiti s prvim dostopnim 
delom. Ker si bolj izobraţeni ljudje lahko izberejo izmed vseh alternativnih opcij tisto 
zaposlitev, ki je zanje najbolj optimalna, je velika moţnost, da bodo tudi bolj zadovoljni pri 
opravljanju le-te. Res je tudi, da se takšne posameznike pogosto zaradi njihovega znanja in 
veščin smatra za dragocene vire in so torej pogosto izpostavljeni boljšim pogojem pri delu, 
kot pa posamezniki, ki veljajo za "nadomestljive".  
Precejšna razlika v splošnem zadovoljstvu se je pokazala tudi med različnimi starostnimi 
skupinami, pri čemer so bili posamezniki od 21 do 40 let zadovoljni kar v 84%, posamezniki 
od 41 do 60 let pa le v 60%. Razlogi za razliko v zadovoljstvu, ki temelji na starosti 
zaposlenih, so navedeni v poglavju 5, Trendi zadovoljstva in motivacije pri delu in jih bomo 
podrobneje omenili tudi v nadaljevanju.  
6.2.10 Odločilni dejavniki pri izbiri dela/zaposlitve 
Med drugim se v dani nalogi ukvarjamo tudi z vprašanjem, zakaj se posameznik odloči za 
določeno delo. Zanima nas, kateri so tisti odločilni dejavniki, ki določajo, ali bo posameznik 
med alternativnimi opcijami izbral določeno delo. Odločitev za delo in razumevanje razlogov, 
ki so na odločitev neposredno vplivali, nakazuje na posameznikove potrebe in interese, 
predvsem pa določa, oziroma bolj natančno predvideva, kakšna bodo njegova pričakovanja od 
dela/zaposlitve.  
Slika 6.20: Dejavniki, ki vplivajo na odločitev o izbiri zaposlitve 
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Kot je očitno iz slike 6.21 se je za najpomembnejši (odločilni) dejavnik pri odločanju za delo  
izkazala sama vrsta, oziroma narava dela. Precejšno vlogo tu igra izobrazba iskalcev 
zaposlitve. V analizi Eurostatovih podatkov o zadovoljstvu pri delu smo omenili, da so bolje 
izobraţeni posamezniki pogosteje bolj zadovoljni pri delu. Kot razlog so analitiki navajali 
dejstvo, da imajo posamezniki z višjo izobrazbo dejansko več opcij, med katerimi lahko 
izbirajo. Ker je deleţ sodelujočih naše raziskave v pribliţno 50% višje izobraţen, je 
vrsta/narava dela kot prvouvrščen faktor izbire dela, popolnoma smiseln. Tisti z niţjo 
izobrazbo se zaradi manj ali skoraj nič alternativnih moţnosti, med katerimi bi lahko izbirali, 
najpogosteje zadovoljijo z delom, ki jim bo zagotovilo preţivetje (ne glede na vrsto dela). 
(Več v razdelku 6.1). 
Na drugem mestu sodelujoči kot razlog izbire dela/zaposlitve navajajo stalnost in varnost 
zaposlitve. Maslow, kot ţe omenjeno, v hierarhiji potreb  na drugo mesto osnovnih 
človekovih potreb uvršča potrebo po varnosti. Steers in Porter, ki sta leta 1991 Maslowo 
hierarhijo potreb aplicirala na delovno ţivljenje posameznika, sta opredelila, da ljudje v 
delovnem/organizacijskem/profesionalnem ţivljenju to potrebo udejanjajo skozi varnost 
zaposlitve in varnost delovnih pogojev. Podobno tudi drugi strokovnjaki (kot na primer 
Alderfer in Herzberg) opredeljujejo varnost zaposlitve kot izjemno pomemben aspekt 
zaposlitve (več v razdelku 5).  
Predvsem je varnost zaposlitve pomembna za ljudi, ki skozi svojo zaposlitev izpolnjujejo 
odgovornost do svojih druţin in samih sebe in ki so na določeno delo/zaposlitev vezani za 
daljši čas in so torej na nek način v vzajemni odvisnosti (simbiozi) s svojim 
podjetjem/organizacijo. V analizi Eurostatovih podatkov smo ugotovili, da so to posamezniki, 
ki niso več študenti in se morajo preţivljati samostojno in ki imajo (pogosto) ţe lastne druţine 
in otroke, ki jim morajo zagotoviti preţivetje. Ker je v naši raziskavi najbolj zastopana 
skupina tista s posamezniki od 20 do 40 let in ker ji sledi skupina posameznikov starih od 41 
do 60 let, je rezultat (varnost in stalnost zaposlitve kot drugi najpomembnejši odločilni faktor 
za delo) popolnoma smiseln.  
Na tretjem mestu so plače in finančne nagrade, kar je presenetljivo, glede na to, da se pri 
vprašanjih o dejavnikih zadovoljstva in dejavnikih, ki najpomembneje vplivajo na motivacijo 
pri delu, niso prav visoko uvrstile. Predvidevamo, da se dejavniki, ki določajo motivacijo 
inzadovoljstvo posameznika, ko je ta ţe zaposlen, razlikujejo od tistih dejavnikov, ki določajo 
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motivacijo posameznika pri izbiri sluţbe (torej se ob prihodu v podjetje in ko je 
zaposlitev/delo enkrat sprejeto, malce spremenijo).  
Finančnim nagradam in plačikot četrti najpomembnejši dejavnik odločitvesledijo medosebni 
odnosi v organizaciji. Sloves organizacije, vključno s slovesom organizacijske kulture in 
klime, igra veliko vlogo pri pridobivanju novih članov. Čeprav ljudje ponavadi ne morejo 
razumeti in začutiti dejanske klime in kulture, ki vlada v podjetju/organizaciji, niti ne morejo 
z gotovostjo trditi, kakšni bodo medosebni odnosi v organizaciji, preden so dejansko del 
organizacijske socialne mreţe, pa predvidevanja o ravnanju organizacije z njenimi člani in 
predvidevanja o odnosih, ki vladajo znotraj organizacije, vseeno pripomorejo k 
posameznikovi odločitvi, ali mu organizacija in predvsem delo, ustrezata.  
Omenjenim dejavnikom sledijo še moţnost strokovnega razvoja, vloga organizacije v 
kariernem razvoju posameznika ter odsotnost alternativnih opcij zaposlitve (o kateri smo ţe 
govorili) in posledičnopomanjkanje izbire (sprejetje dela zaradi nuje).  
V raziskavi je prihajalo do očitnih razlik med različnimi starostnimi skupinami, kjer so 
mladostniki do 20-ega leta starosti kot najpomembnejši faktor izbire dela navajali plačo in 
finančne nagrade, kot drug razlog pa so navedli, da nimajo druge izbire. V razdelku 6.1.2 smo 
opredelili in navedli razloge, ki pojasnjujejo razlike v preferencah različnih starostnih skupin. 
(Več v razdelku 6.1.2).  
Drugo očitno odstopanje od zgoraj navedenih statistik je bilo očitno tudi v skupini najmanj 
izobraţenih posameznikov (posameznikov, ki nimajo opravljene srednje šole). Ti so prav tako 
kot mladostniki do 20-ega leta, kot primarni faktor izbire zaposlitve navajali plačo in finančne 
nagrade.  
6.2.11 Razmerje med pričakovanim indejanskim stanjem zaposlitve 
V raziskavo je bilo vključeno tudi vprašanje o izpolnjenosti posameznikovih pričakovanj od 
dela.   
Izkazalo se je, da je v kar 49% primerov zaposlitev izpolnila vsa pričakovanja in se je izkazala 
za točno takšno, kakršno so pričakovali. V 30% primerov je zaposlitev presegla pričakovanja 
sodelujočih vprašanih in se je izkazala za boljšo, kot so si sprva predstavljali. 20% vprašanih 
pa trdi, da zaposlitev ni izpolnila njihovih pričakovanj in da je dejansko stanje slabše od 
pričakovanega (glej sliko 6.22).  
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Slika 6.21: Odnos med pričakovanim in dejanskim stanjem dela/zaposlitve 
 
6.2.12 Ocena zadovoljstva z različnimi elementi zaposlitve 
V razdelku 3.2, je bilo omenjeno, da se je zadovoljstvo pri delu pogosto obravnavalo in 





 sta k problematiki pristopila drugače, pri čemer sta zadovoljstvo pri delu v 
svojih raziskavah in študijah obravnavala razdrobljeno, torej skozi različne aspekte, oziroma 
področja zadovoljstva. Koncept sta razdelila na pet pripadajočih, oziroma povezanih 
področij/aspektov. Ocenjevala in merila sta posameznikovo zadovoljstvo z značilnostmi dela; 
zadovoljstvo z nagradami in koristmi, ki izhajajo iz dela; zadovoljstvo vezano na druge ljudi; 
zadovoljstvo z organizacijskim kontekstom; in še osebnostno zadovoljstvo posameznika, ki se 
navezuje na to, kako zadovoljen je z lastnim delom (Več v razdelku 3.2, Dejavniki 
zadovoljstva) (Noor, 2008). 
Ker je tak način opazovanja in merjenja zadovoljstva dosti bolj poglobljen in natančen, lahko 
z njim zajamemo zadovoljstvo v večjem obsegu, kot pa če ga obravnavamo kot globalni, 
splošni koncept in torej merimo le splošno zadovoljstvo z delom. V raziskavo je bilo iz tega 
razloga vključeno vprašanje, s katerim smo sodelujoče povabili k ocenjevanju njihovega 
zadovoljstva z različnimi aspekti dela. Zanimalo nas je, kako zadovoljni so sodelujoči z  a) 
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Razmerje med pričakovanim in realnim stanjem zaposlitve
Moja sluţba je boljša, kot sem si predstavljal/a, da bo
Točno tako je, kot sem si predstavljal/a
Slabše je, kot sem si predstavljal/a
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naravo in značilnostmi njihovega dela; b) z lastnim delom in produktivnostjo; c) z 
organizacijskim kontekstom (delovnim mestom); č) z delovnim okoljem - fizičnim 
ambientom; d) z lastnimi zadolţitvami v podjetju; e) s kulturo podjetja; f) s komunikacijo 
med vodstvom in zaposlenimi, g) s plačo (nagrade in koristi); in h) z nagradami za opravljeno 
delo (bonusi, finančni dodatki in nefinančne nagrade in koristi). 
Slika 6.22: Ocena zadovoljstva z različnimi vidiki dela 
 
Kot lahko razberemo iz slike 6.23, je z naravo in značilnostmi dela precej zadovoljnih 52% in 
zelo zadovoljnih 45% vprašanih.  
V predhodnem vprašanju o dejavnikih, ki vplivajo na izbiro zaposlitve, se je za enega 
najpomembnejših dejavnikov izkazala vrsta/narava dela. Izsledki raziskave so pokazali tudi, 
da je večina vprašanih mnenja, da je njihova zaposlitev/delo zadovoljila in v mnogo primerih 
tudi presegla njihova pričakovanja. Ravno se je tudi pokazalo, da so ljudje na splošno 
zadovoljni in zelo zadovoljni z naravo in značilnostmi dela, ki ga opravljajo. In večina ljudi je 
v vprašanju, ki je pokrivalo splošno zadovoljstvo z delom odgovorila, da so s svojim delom 
precej in zelo zadovoljni. Ta primer lahko obravnavamo kot potrditev teorije, ki obravnava 
proces motivacije (več v razdelku 2.5), v katerem posameznik k delu pristopi, ker mu je skozi 
delo na nek način omogočeno zadovoljiti potrebe. Posameznik si ţeli dela, ki bi mu ustrezalo 
in v katerem bi našel sebe in smisel terskozi katerega bi na nek način opravljal svoje 
poslanstvo, v katerem bi se dokazal. Ţeli si delati tisto, v čemer verjame, da bi lahko uspel, da 
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bi lahko postal dober, tisto, kar v njem prebudi zanimanje in mu hkrati predstavlja izziv, tisto 
za kar pričakuje, da mu bo omogočilo rast in razvoj. To je razlog, da posameznikikot 
najpomembnejši razlog pri izbiri zaposlitve/dela navajajo samo vrsto/vsebino/naravo dela, ki 
so jo navajali (vsebino dela) tudi kot drugi najpomembnejši dejavnik motivacije za delo. To 
dokazuje, da jih narava dela, vrsta dela in vsebina dela sama po sebi motivira, navdihuje in 
izpolnjuje.  
Ugotovitev, da so ljudje v tako veliki meri precej in zelo zadovoljni z naravo/vrsto/vsebino 
svojega dela dokazuje, da so njihova pričakovanja (ki so, glede na to da je njihov razlog izbire 
določene zaposlitve prav vsebina/narava/vrsta dela, močno navezana nanjo) zadovoljena. To 
je enostavni recept zadovoljstva in je gonilo procesa motivacije. Potreba vodi k motiviranemu 
delovanju (ki je na prvi stopnji izbira prave zaposlitve, skozi katero bomo zadovoljili 
potrebo), ki se, ko je zadovoljena in torej, ko so zadovoljena pričakovanja, izkaţe za 
najpomembnejšo sestavino zadovoljstva. Če pa bi ljudje izbrali zaposlitev zaradi pričakovane 
narave, vrste dela, ker verjamejo, da bodo z le-to nekaj pridobili in nekako zadovoljili svoje 
elementarne ali kompleksnejše potrebe, pa bi se pozneje izkazalo, da je narava/vrsta dela - 
torej delo samo, popolnoma drugačno od pričakovanega, pa lahko predvidevamo, da bi bili 
izsledki raziskave o zadovoljstvu in motivaciji popolnoma drugačni, s precej višjo stopnjo 
nezadovoljstva. Izkazalo se je, da je tudi z zadolţitvami v podjetju zadovoljnih 62% in zelo 
zadovoljnih 27%. Tudi na tem področju je očitno stopnja zadovoljstva kar visoka.  
Izkazalo se je, da je kar 60% sodelujočih precej zadovoljnih s svojo plačo, dodatnih 11% 
sodelujočih je zelo zadovoljnih s plačo, veliko nezadovoljstvo pa se je pojavilo v 29%. 
Povprečna neto plača v Sloveniji trenutno znaša 1,146.11 EUR (Statistični urad RS, 2020). To 
je znesek, ki ga posamezniki (po plačilu davkov in drugih obveznosti) potrebujejo za 
preţivetje in osebno rabo. 60% splošno zadovoljstvo s plačo in 11% visoko zadovoljstvo s 
plačo je precej spodbudna statistika.  
Raziskava je pokazala, da je od tega med moškimi več takih posameznikov, ki so zadovoljni s 
svojo plačo, kot pa med ţenskami, vendar je razlika skoraj neopazna. Pokazalo se je tudi,  da 
so posamezniki stari od 21 do 40 let nekoliko bolj zadovoljni s plačo, kot pa posamezniki stari 
od 41 do 60 let. Razlika resda ni velika, vendar obstaja.  
Kar pa je zares zanimivo, pa je razlika v zadovoljstvu s plačo med ljudmi z različnimi 
izobrazbami. Med posamezniki z visoko izobrazbo (univerzitetno) je 78% takšnih, ki so s 
plačo precej zadovoljni in le 22% takšnih, ki s plačo niso zadovoljni, medtem pa je med 
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posamezniki, ki nimajo univerzitetne izobrazbe (vendar imajo srednješolsko) le 60% takšnih, 
ki so s plačo precej zadovoljni in 40% takšnih, ki s svojo plačo niso zadovoljni. Razlika v 
stopnji nezadovoljstva je očitna, prav tako je očitna tudi razlika v stopnjah zadovoljstva, 
vezanega na plačo. Kljub velikemu zadovoljstu s plačo, pa je odstotek vprašanih, ki so na 
splošno zadovoljni z nagradami za dobro opravljeno delo (bonusi, finančne in nefinančne 
koristi) dosti manj. Zelo visoko zadovoljstvo z nagradami v podjetju navaja 10% vprašanih, 
medtem ko jih je 48% precej zadovoljnih. Kar 42% pa je takšnih, ki z nagradami niso 
zadovoljni. Ti izsledki so zanimivi. Namreč 42% nezadovoljnih je kar velik odstotek, sploh 




 opredeljuje, tako kot ţe mnogi drugi pred njim, da je vedenje, ki bi 
ga radi ojačali ali bi preprosto radi, da se ponavlja, potrebno pogojevati.  
Kako? Z nagrajevanjem. To ne velja le za domača okolja in v osebnih, privatnih odnosih, 
temveč je splošni princip delovanja človeške psihe in ga je kot takega potrebno in mogoče 
aplicirati na vsa ţivljenjska področja, kjer obstaja interakcija z drugimi ljudmi. Z 
nagrajevanjem uspešno opravljenega dela, vedenje/delovanje zaposlenega ne samo potrdimo, 
temveč tudi potenciramo. Zaposleni, ki vedno preračunava razmerje med vloţeno vrednostjo 
in pridobljeno vrednostjo, bo zadovoljen pri delu, v kolikor bo za delo prejel ustrezno 
povračilo in nagrado. Hkrati bo motiviran, da svoje delo še naprej opravlja dobro, morda še 
boljše, saj razume, da na tak način prejme nagrade in je tako njegov trud ne samo opaţen, 
temveč tudi vreden in poplačan. Nagrajevanje je v teoretskem delu naloge mogoče zaslediti 
tudi v razdelku 2.5, Motivacijski proces, kjer predstavlja pomembno motivacijsko orodje v 
vseh treh stopnjah motivacijskega procesa (pri ustvarjanju, vzdrţevanju in regulaciji 
motivacije). Več o nagradah kot gonilih motivacije si je mogoče prebrati v omenjem poglavju 
v prvem delu naloge. 
S komunikacijo in odnosi med vodstvom in zaposlenimi je zadovoljnih 56% vprašanih, pri 
čemer jih je dodatnih 22% z odnosi in komunikacijo z vodstvom zelo zadovoljnih, 23% pa jih 
poroča, da odnosi z vodstvom niso zadovoljivi. Mnoge študije so obravnavale vpliv vodstva, 
specifično vodenja, na zadovoljstvo pri delu in prav tako tudi odnos med njima. Izsledki 
raziskav in študij so dosledno dokazovali, da ima vodstvo s svojim vodenjem kritično vpliva 
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na zadovoljstvo zaposlenih. Kadar je vodstvo, oziroma, kadar so vodje predani, podpirajo 
svoje zaposlene, jim nudijo podporo in so spretni in spoštljivi pri komuniciranju in izraţanju 
zahtev, pričakovanj, vrednot in ciljev organizacije, takrat so sposobni na svoje zaposlene 
vplivati na pozitiven način.  Kadar pride do razhajanj med pričakovanji, ki jih imajo zaposleni 
od vodstva in med dejanskim stanjem ali vedenjem vodstva, se začne med zaposlenimi 
pojavljati nezadovoljstvo pri delu (Elpersand Westheus,2008). Posledice so lahko naraščanje 
odsotnosti od dela, pregorevanje zaposlenih, pomanjkanje zaupanja med zaposlenimi in 
organizacijo, namerne sabotaţe, ipd. (Kara in drugi, 2012). Stopnja zadovoljstva vprašanih 
Slovencev z njihovim vodstvom in vodji je visoka in jo obravnavamo kot še en nezanemarljiv 
faktor, ki tako kot k zadovoljstvu zaposlenih, pripomore tudi k njihovi motiviranosti. 
Z delovnim okoljem je precej zadovoljnih 52% vprašanih in zelo zadovoljnih 41% vprašanih 
Slovencev. To je zelo visok odstotek zadovoljnih ljudi in nakazuje na to, da so delovna okolja 
v Sloveniji ustrezno urejena. Kot takšna gotovo pripomorejo ne samo k večjemu zadovoljstvu 
zaposlenih, vendar vplivajo tudi na prebujanje in vzdrţevanje motiviranosti zaposlenih.  
Z lastnim delom in produktivnostjo je precej zadovoljnih 60% vprašanih in zelo zadovoljnih 
39% vprašanih. Le 1% je takih posameznikov, ki lastnega dela ne ocenjujejo kot 
zadovoljivega. Občutek, da je človek pri svojem delu uspešen, učinkovit in je z njim, oziroma 
sam s seboj, zadovoljen vpliva na njegovo splošno percepcijo dela, ki ga opravlja in povečuje 
njegovo samozavest. Občutek samozavesti, ki izhaja iz dobro opravljenega dela in zavedanje,  
da z dobrim, uspešnim in učinkovitim delom, podjetju zaposleni doda vrednost, lahko 
pomembno vpliva na njegovo motiviranost za delo, ter povečuje njegovo splošno 
zadovoljstvo (tudi ţivljenjsko zadovoljstvo).  
S kulturo v podjetju je precej zadovoljnih 54% ljudi, zelo zadovoljnih pa 24% vprašanih. 23% 
jih priznava, da s kulturo v podjetju niso zadovoljni. Kultura je kritični dejavnik sprememb v 
organizaciji, ki izjemno pomembno vpliva tudi na dejavnost in vedenje zaposlenih v 
organizaciji in še več,  močno vpliva tudi na sposobnosti učenja med zaposlenimi ter določa 
moč in smer motivacije zaposlenih, kot tudi stopnjo njihovega splošnega zadovoljstva v 
organizaciji na vsakodnevni bazi.  V okolju, v katerem je vzpostavljena kultura podpore in 
spodbude, se bodo zaposleni počutili dovolj varne, da raziščejo ves svoj potencial in dovolj 
podprte, da ga tudi uporabijo, kar bo koristno ne samo za posameznika samega, temveč bo 
blagodejnega vpliva tudi za organizacijo in njeno delovanje. Jasno opredeljeno povezavo med 
kulturo in motivacijo je mogoče zaslediti v razdelku 2.7.  
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6.2.13 Prosti čas in služba 
Ker odrasli, delovno aktivni posamezniki na delu preţivijo velik deleţ svojega odraslega 
ţivljenja, je za njihovo splošno zadovoljstvo zelo pomembno ali čutijo, da imajo kljub delu 
vseeno še vedno dovolj časa zase, svojo druţino in osebne aktivnosti, ki niso povezane s 
sluţbo. Torej, ali je razmerje med količino prostega časa in količino na delu preţivetega časa 
uravnoteţeno? Gre za popolnoma subjektivno oceno percepiranega stanja s strani 
posameznika. Kako so vprašani odgovorili na vprašanje, ali čutijo, da imajo poleg sluţbe še 
vedno dovolj časa za svoje zasebno ţivljenje in za aktivnosti, ki iz le-tega izhajajo, je 
razvidno iz slike 6.24. 
Slika 6.23: Razmerje med prostim časom in službo 
 
 
Izkazalo se je, da 62% vprašanih meni, da je razmerje med njihovo sluţbo in osebnim 
ţivljenjem v ravnovesju. Od preostanka vprašanih je 38% takšnih, ki priznavajo, da so zaradi 
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7 REFLEKSIJA UGOTOVITEV RAZISKAVE IN RAZPRAVA 
Da bi konceptualno in praktično razumeli motivacijo in zadovoljstvo, je potrebno v prvi vrsti 
najprej teoretsko podpreti oba koncepta, nato pa ju je potrebno postaviti v resnično okolje in 
si ju ogledati s praktičnega vidika. 
Osnovno teoretsko razumevanje konceptov še zdaleč ni dovolj, saj ne vsebuje elementov 
dejanskega, vsakodnevnega človekovega ravnanja z koncepti in zatorej ne ponuja praktične in 
uporabne vrednosti. Pogosto se teorija močno razlikuje od prakse in pogosto ţivljenjani 
mogoče ţiveti po knjigah.  
Koncepta, kot sta motivacija in zadovoljstvo, sta podvrţena popolnoma osebni, individualni 
in nepridvidljivi naravi človeškega bitja in ju torej ne moremo obravnavati celostno, v kolikor 
si ju ne ogledamo v dejanskem ţivljenju posameznikov. Navedbe, opredelitve in mnenja 
avtorjev na temo motivacije in zadovoljstva se v veliki meri razlikujejo med seboj in čeprav 
seveda obstaja nekaj podobnosti med nekaterimi strokovnimi razpravami, so vse s tem 
povezane interpretacije pogosto tako različne, da je med njimi teţko doseči skupen konsenz. 
To je razlog, da kljub obseţni in poglobljeni teoretski operaciji obeh konceptov, ni mogoče 
določiti ene definicije, opredelitve pojmov, elementov, mehanizmov in procesov, vezanih na 
motivacijo in zadovoljstvo, ki bi ju dejansko obravnavala celostno in popolno. Ravno zato je 
smiselno potem, ko smo s prebiranjem relevantne literature orisali osnovni okvir konceptov, 
pojava preveriti in opazovati v resničnem ţivljenju različnih ljudi, kar je v določeni meri 
mogoče skozi raziskavo. 
V magistrsko nalogo sta vključeni dve raziskavi, pri čemer je ena povzeta iz tujega vira 
(Eurostat), druga pa je bila ustvarjena prav za namene te naloge (lastna anketna raziskava). 
Skozi analizo obeh sem uspela pridobiti konkretne odgovore na izbrano temo in uspela ujeti 
projekcijo trenutnega stanja motivacije in zadovoljstva zaposlenih v Sloveniji. 
Zanimalo me je, kaj je tisto kar Slovence motivira za delo in katere so vzporednice v 
motivaciji, ki so značilne za Slovensko populacijo. Eno najpomembnejših vodil raziskave je 
bila opredelitev faktorjev, oziroma dejavnikov motivacije, ki jim Slovenci pri delu namenjajo 
največ pozornosti in jih smatrajo za najpomembnejše gonilnike lastne motivacije. Poznavanje 
in razumevanje motivatorjev lahko znatno pripomore k ustrezni obravnavi in ravnanju z 
delovno silo na Slovenskem trgu, oziroma v podjetjih in organizacijah, ki delujejo v Sloveniji 
in zaposlujejo slovenske delavce.  
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Raziskava je bila osredotočena na določanje dveh vrst motivacijskih dejavnikov in sicer prvič 
tistih, ki vplivajo na posameznikovo izbiro zaposlitve/dela in pa drugič tistih dejavnikov, ki 
poganjajo posameznikovo motivacijo pri delu, ko je posameznik ţe zaposlen, oziroma 
delovno aktiven.  
Vemo, da ljudje tehtajo med vsemi alternativnimi moţnimi zaposlitvami in se na podlagi 
pretehtanih, preračunanih koristi in pomanjkljivosti, odločijo za tisto zaposlitev, ki se jim zdi 
najbolj optimalna. Najbolj optimalna zaposlitev je tista, ki v največji meri sovpada ali je v 
skladu, s posameznikovimi vrednotami, interesi, ţeljami, pričakovanji in lastnostmi in ki se 
hkrati v najmanjši moţni meri razlikuje od omenjenih aspektov posameznika. Izkazalo se je, 
da je faktor, ki igra odločilno vlogo v posameznikovi izbiri zaposlitve, vrsta, oziroma narava 
dela. Naravi/vrsti dela sledi varnost, oziroma stabilnost zaposlitve, kot naslednji 
najodločilnejši faktor izbire. Na tretjem mestu so finančne nagrade in plača, na četrtem pa 
medosebni odnosi. Kot omenjeno ţe v analizi rezultatov, je 50% udeleţenih v raziskavi višje 
izobraţenih in dejstvo je, da imajo višje izobraţeni ljudje na voljo več alternativnih opcij med 
katerimi izbirajo. Pri ljudeh, ki te izbire nimajo (torej ljudje, ki so primorani nujno in hitro 
vzeti zaposlitev, ki se jim ponudi, da bi zmogli preţiveti) vrsta/narava dela gotovo ne igra 
vloge, kot prvi najpomembnejši faktor odločitve. Dejstvo je, da je kljub globljemu vpogledu v 
obravnavane pojme skozi raziskavo, vseeno izsledke raziskave potrebno obravnavati in 
interpretirati zelo previdno.  
Med dejavniki motivacije, ki igrajo pomembno vlogo, preden je človek zaposlen/opravlja delo  
in dejavniki motivacije, ki poganjajo človeka pri delu, obstaja velika razlika. Ko se človek 
odloči za določeno zaposlitev izmed alternativnih opcij, veliko vlogo začnejo igrati njegova 
pričakovanja od zaposlitve. To, ali je razmerje med pričakovanim stanjem in dejanskim 
stanjem zaposlitve uravnoteţeno, bo neposredno določalo posameznikovo motiviranost in 
zadovoljstvo pri delu in z delom.  
Za najpomembnejši dejavnik motivacije so se v raziskavi izkazali medosebni odnosi na 
delovnem mestu, tem sledijo vsebina dela, dobri delovni pogoji, razgibanost in dinamičnost 
dela, samostojnost in avtonomija pri delu, dobri odnosi z nadrejenimi in vodstvom, finančna 
nadomestila za delo, itd. Ker odrasel človek preţivi večino svojega odraslega ţivljenja na 
delu, (ne)zadovoljstvo in (ne)motiviranost, ki ju generira skozi delo in delovno okolje, 
neposredno in kritično vplivata na njegovo splošno ţivljenjsko moč, motivacijo in 
zadovoljstvo. Ravno zato delo igra tako pomembno vlogo, ne samo v posameznikovem 
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ţivljenju, temveč specifično vpliva na njegovo blagostanje kot tudi blagostanje drugih oseb v 
njegovem ţivljenju.  
Medosebni odnosi igrajo izjemno vlogo v človekovem ţivljenju. Človek je v prvi vrsti 
socialno bitje, katerega preţivetje je takoj ob rojstvu ţe pogojeno s kvaliteto medosebnega 
odnosa z njegovimi skrbniki. Kvaliteta njegovega psiho-socialnega ţivljenja je odvisna od 
kvalitete njegovih odnosov in kvalitete njegove socialne mreţe. Slabi odnosi na delovnem 
mestu nujno in nedvomno rušijo posameznikovo motivacijo in zadovoljstvo pri delu in v 
ţivljenju. Nasprotno pa dobri, močni in kvalitetni odnosi s sodelavci in z vodstvom 
povečujejo občutek varnosti, zaupanja, povezanosti pri posamezniku in lahko močno vplivajo 
na njegovo samozavest. Tako neposredno povečujejo njegovo zadovoljstvo, ter spodbujajo 
njegov zagon (motivacijo).  
Omenili smo pričakovanja kot predpostavko posameznikove motivacije in zadovoljstva na 
delovnem mestu. Moč delovnih pogojev, medosebnih odnosov, finančnih nadomestil in 
nagrad, samostojnosti in avtonomije pri delu, in še vseh drugih dejavnikov kot gonil 
motivacije posameznika, je odvisna od dejanskega stanja navedenih dejavnikov in od njihove 
dejanske poravnave s posameznikovimi pričakovanji. V kolikor je dejansko stanje teh 
dejavnikov skladno s pričakovanji posameznika, bo posameznik zadovoljen in po vsej 
verjetnosti tudi motiviran. V kolikor pa ti dejavniki ne izpolnjujejo njegovih pričakovanj, pa 
bo delo opravljal z odporom in brez zagona. Pričakovanja igrajo ogromno vlogo v človekovi 
motivaciji in dejansko vplivajo na kvaliteto njegovega poslovnega in osebnega ţivljenja v 
največji moţni meri.   
Pomembne razprave na temo motivacije delovne sile potekajo tudi iz naslova finančnih 
nagrad kot glavnih orodij motivacije. Raziskava je pokazala, da temu v resnici ni tako. Čeprav 
finančne nagrade in koristi igrajo svojo vlogo v motiviranju in zadovoljevanju zaposlenih, se 
je izkazalo, da so v resnici še bolj pomembne nagrade in koristi, ki niso finančne narave (torej 
pohvale in podobno). Finančne kompenzacije dejansko motivirajo ljudi le do določene mere. 
Kadar ljudje niso pravično plačani za svoje delo njihova motivacija krepko upade, hkrati pa 
raziskve dokazujejo, da motivacija upada tudi ko je plačilo za opravljeno delo previsoko. 
Atchison
40
(2003) je v raziskavah, ki so pokazale, da zaposleni finančnih nagrad in 
kompenzacij ne navajajo kot najpomembnejše motivatorje, ugotovil, da takoj ko plača 
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oziroma finančne kompenzacije postanejo predvidljive, prenehajo igrati vlogo motivatorja in 
postanejo nekaj samoumevnega (Shanks in Dore, 2012). 
Poleg dejavnikov motivacije, sem se ukvarjala tudi s tem, kako zadovoljni so Slovenci pri 
svojem delu in v kakšnem odnosu sta njihovo zadovoljstvo in motivacija. Odnos med 
motivacijo in zadovoljstvom je kompleksen in zanimiv. V teoriji obstajajo razprave na temo 
odnosa med omenjenimi konceptoma, vendar vsaka od razprav nosi lastne pomanjkljivosti. 
Zaradi kompleksnosti in individualne narave konceptov je odnos med njima seveda mogoče 
opazovati, a skoraj nemogoče natančno opredeliti. Kakorkoli, velja da gre za vzajemen odnos. 
Motivacijo obravnavamo kot proces, ki narekuje in spodbuja človeka k delovanju, s katerim 
bo zadovoljil potrebe, zadovoljstvo pa se pojavi kot občutek ob zadovoljitvi potreb ali 
pričakovanj posameznika. Po drugi strani in hkrati, je ravno pričakovanje zadovoljstva ob 
zadovoljitvi potrebe v prihodnosti, gonilni faktor motivacije. Pričakovala bi, da so med visoko 
motiviranimi posamezniki tudi stopnje zadovoljstva pri delu relativno visoke in obratno, da so 
zadovoljni posamezniki tudi motivirani pri opravljanju svojega dela.  
Raziskava je pokazala, da so Slovenci (tudi v primerjavi z evropskim povprečjem) zelo 
zadovoljni pri delu. Vsa vprašanja, ki so se v raziskavi ukvarjala z zadovoljstvom, so 
pokazala, da so Slovenci s svojim delom in pri svojem delu zadovoljni. Tako splošno 
zadovoljstvo pri delu, kot tudi zadovoljstvo z različnimi aspekti dela, se je izkazalo za 
relativno visoko, kar je spodbudna novica. Kot omenjeno, kritično vlogo v zadovoljstvu ljudi 
igrajo pričakovanja.  
Eden od ciljev naloge je bilo opazovanje trendov v motivaciji in zadovoljstvu, bolj specifično 
razlik v zadovoljstvu in motivaciji posameznikov, ki so pogojene s starostjo, spolom in 
izobrazbo ljudi.  
Razprav o razlikah motivacije in zadovoljstva iz naslova spola, starosti in izobrazbeni teţko 
najti v literaturi. Teţava je ta, da skladno z veliko količino virov na to temo, obstaja tudi velik 
prepad med mnenji posameznih strokovnjakov in med izsledki posameznih raziskav, ki 
raziskujejo odnos med navedenimi pojavi. Tako sem izsledke iz analize lastne raziskave 
poskušala primerjati z izsledki analize Eurostatove raziskave, kadar je bilo to moţno, pri 
čemer je opazovanje in interpretiranje rezultatov seveda potekalo na temelju teoretskega 
okvirja. Izkazalo se je, da zares obstajajo nekatere manjše razlike v motivaciji in zadovoljstvu, 
tako med pripadniki različnih spolov kot tudi med pripadniki različnih starostnih in 
izobrazbenih skupin.  
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Zaključila sem, da so stopnje zadovoljstva zares malce višje med ţenskami, kot pa med 
moškimi, pri čemer si je razloge zakaj,mogoče prebrati ţe v teoretskem delu naloge (v 
razdelku 5. 
Res je tudi, da obstajajo razlike v dejavnikih, ki motivirajo ţenske in tistimi, ki motivirajo 
moške. Moški so nekoliko bolj karierno usmerjeni, so bolj osredotočeni na doseganje in 
vzdrţevanje določenega statusa pri delu, povzpenjanje po hierarhični lestvici, lastninjenje 
moči (osebne in finančne) ter na avtonomijo pri delu. Ţenske so po drugi strani bolj 
orientirane k uspešnim medosebnim odnosom, ki imajo nezanemarljiv vpliv na njihovo 
motivacijo in zadovoljstvo pri delu, na fleksibilno in ustvarjalno naravo dela, pomembno pa 
jim je tudi, da imajo kljub delu še vedno čas zase in za svojo druţino.  
Tako kot med spoloma, je mogoče zaznati tudi razlike v motivaciji in zadovoljstvu med 
posamezniki različnih starosti. Iroegbu podpira idejo, da zadovoljstvo pri delu s starostjo 
narašča (Iroegbu, 2005), po drugi strani pa Kanfer in Ackerman in Stamov-Roßnagel trdijo, 
da splošno zadovoljstvo pri delu s starostjo upade (Kanfer in Ackerman, 2004; Stamov-
Roßnagel, 2015).  
Obe strani svoje mnenje podpirata z odličnimi argumenti, a ne uspeta najti skupnega 
konsenza. Predvidevamo lahko, da so starejši zaposleni pri delu bolj zadovoljni, ker so si v 
podjetju ţe ustvarili določen status, ker svoje delo poznajo in so ga vajeni in ker prejemajo 
določene nagrade in koristi iz naslova dolgoletnega sodelovanja z njihovimi organizacijami. 
Po drugi strani pa lahko predvidevamo tudi, da so starejši zaposleni na splošno manj 
zadovoljni pri delu, kot pa mlajši, saj se teţko soočajo z izzivi, ki jih prinaša novodobna 
tehnologija; pa ker se morda počutijo nekompetenčne napram mlajšim, inovativnim, bolj 
motiviranim kolegom ali pa so morda utrujeni in nemotivirani za delo, ki so ga vajeni in jim 
ne prinaša več izziva in zadovoljstva. Eurostatova raziskava je pokazala, da večjih razlik med 
različnimi starostnimi skupinami zaposlenih, skorajda ni moč opaziti. Minimalne razlike so se 
sicer pokazale tako v Eurostatovi kot tudi v moji lastni raziskavi in sicer so nakazovale na to, 
da je najmanj zadovoljna skupina zaposlenih srednjih let ter da se zadovoljstvo malce dvigne 
v skupini najstarejših zaposlenih. Teţko torej sklepamo, ali gre za razlike, ki dejansko 
temeljijo na starosti zaposlenih, ker le-te niso zelo očitne. Motivacija in zadovoljstvo sta tako 
edinstvena za vsakega posameznika, da je relativno teţko povzeti neke splošne zaključke in 
skoraj nemogoče natančne zaključke.  
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Bolj očitna kot je bila razlika med različnimi starostnimi skupinami, pa je bila razlika v 
zadovoljstvu in motivaciji med posamezniki z različnimi stopnjami izobrazbe. Izkazalo se je, 
kot sem predvidela ţe v teoretskem delu naloge, da so tisti posamezniki z najniţjimi 
stopnjami izobrazbe tudi zares na splošno manj zadovoljni. Razlike v stopnjah zadovoljstva 
med različno izobraţenimi posamezniki si je mogoče natančneje pogledati v poglavju 6, 
Analiza motivacije in zadovoljstva pri delu.Glavni razlog je ta, kot omenjeno ţe predhodno, 
da manj izobraţeni posamezniki nimajo veliko moţnosti pri izbiri zaposlitve in da se pogosto 
morajo sprijazniti s tistim delom, ki je v danem trenutku dosegljivo. Ker je višje izobraţen 
kader na splošno bolj cenjen na trgu dela, se manj izobraţenim posameznikom niti ne ponudi 
moţnosti, da bi sami postavljali ali vsaj sodelovali v soustvarjanju pogojev, pod katerimi bodo 
delali, kar pomeni da le steţka vplivajo na to, v kolikšni meri bodo izpolnjena njihova 
pričakovanja. Dejavniki motivacije in prav tako tudi dejavniki zadovoljstva se razlikujejo med 
tistimi bolj in tistimi manj izobraţenimi, pri čemer delovna sila z niţjo izobrazbo najde večjo 
motivacijsko moč v plačah in finančnih nagradah in koristih, višje izobraţena delovna sila pa 













8 SKLEPNA SPOROČILA 
Z ugotovitvami izsledkov raziskovanja sem ovrgla lastno mnenje o stanju slovenskega trga 
dela. Poznavanje dejavnikov motivacije in zadovoljstva ter razumevanje razlik med 
sepcifičnimi skupinami ljudilahko koristno sluţi vsem, ki se na tak ali drugačen način 
ukvarjajo z upravljanjem človeških virov.  
Ker predstavlja tako pomemben del človekovega vsakdanjega ţivljenja, je delo v sklopu 
zaposlitve tudi ena najbolj aktualnih tem vsakdanjih pogovorov in razprav med posamezniki. 
Temo magistrskega dela sem si izbrala ravno zato, ker sem bila pogosto udeleţena v 
razpravah o delovnem ţivljenju posameznikov, ki so mi blizu. Opazila sem, da ravno zaradi 
pričevanja drugih ljudi v sebi nosim prepričanje, da so Slovenci relativno nezadovoljni s 
svojim delom in da se domov iz dela vračajo utrujeni in izgoreli. V magistrski nalogi sem se 
zato osredotočila na preučevanje motivacije in zadovoljstva Slovencev, da bi odkrila, ali je 
temu res tako in če ne, kakšno je stanje slovenske delovne sile v resnici.  
Raziskava je pokazala, da je bilo moje prvotno mnenje morda napačno in da je dejansko 
zabeleţeno stanje delovne sile v Sloveniji, vsaj iz vidika zadovoljstva in motivacije, 
spodbudno. Kljub temu ostaja vprašanje o dejanskem stanju delovne sile v Sloveniji. Čeprav 
sta tako moja lastna kot tudi Eurostatova raziskava motivacije in zadovoljstva Slovencev 
pokazale relativno visoke stopnje zadovoljstva (tudi v primerjavi z evropskim povprečjem), 
vseeno vemo, da se podjetja in organizacije v Sloveniji soočajo z visokimi stopnjami 
absentizma. Obstaja torej vprašanje, v kolikšni meri je raziskava uspela zajeti realno stanje 
zadovoljstva zaposlenih na slovenskem trgu.  
Ker gre za anketni vprašalnik, sem mnenja, da sodelujoči niso čutili potrebe po olepševanju in 
prirejanju svojih odgovorov. Takšna tveganja so dosti bolj pogosta v raziskavah, kjer 
odgovore pridobivajo prek intervjujev in drugih bolj osebnih vrst interakcije in izpraševanja 
in kjer obstaja strah osebnostne izpostavljenosti. Menim, da so sodelujoči na zastavljena 
vprašanja moje raziskave odgovorjali iskreno. Vseeno pa velja, da ker je bila raziskava 
izvedena prek spleta, pri čemer je specifično socialno omreţje predstavljalo glavni kanal 
pridobivanja anketirancev, obstaja dvom v dejansko reprezentativno vrednost vzorca. Ljudje, 
ki so sodelovali v raziskavi, so bili tako posamezniki iz baze mojih prijateljev (na dotičnem 
socialnem omreţju) ali pa so bili prijatelji mojih prijateljev in prijatelji njihovih prijateljev. 
Mogoče je torej sklepati, da gre za ljudi s podobnimi interesi, vrednotami, nagnenji, ipd. 
Kljub vsemu, zaradi velikega števila sodelujočih in hkrati tudi z obzirom na raziskavo, ki jo je 
114 
 
izvedel Eurostat, dejstva, da so se stopnje motivacije in zadovoljstva Slovencev pokazale za 
relativno visoke, ne gre zanemariti.  
Vseeno ostajajo dejstva, ki govorijo o drugačni resnici in opozarjajo na teţave, ki bi lahko 
izhajale iz, ali pa bi bile vsaj posredno povezane z latentnim nezadovoljstvom in upadanjem 
motivacije pri delu (npr. absentizem).   
Menim, da bi za raziskovanje dotičnih teţav in problematik slovenske delovne sile, kot so 
torej absentizem, odpovedi, itd. veljalo opraviti natančnejšo raziskavo, osredotočeno na 
ugotavljanje specifičnega odnosa in (ne)skladja med dejanskim in med beleţenim 
zadovoljstvom, pri čemer govorim o beleţenem zadovoljstvu kot zadovoljstvu, ki ga je 
mogoče zaslediti v raziskavah (kot sta na primer moja in Eurostatova raziskava).  
Zdi se, da gre morda za problematiko, ki je predvsem povezana s pričakovanji ljudi na 
slovenskem trgu. Moja raziskava je pokazala, da je izbrano delov večini primerov zadovoljilo 
pričakovanja zaposlenih. Če torej Slovenci v večini trdijo, da njihovo delo zadovoljuje 
njihova pričakovanja, potem se teţava, ki vodi k izgorevanju, absentizmu, odpovedim in 
drugim problematikam, ki opozarjajo na neskladnost ali potencialne nepravilnosti v 
beleţenem zadovoljstvu in motivaciji, skriva v postavljanju pričakovanj ali v osebnih in 
profesionalnih prioritetah in vrednotah zaposlenih, na podlagi katerih se izoblikujejo 
pričakovanja in na podlagi katerih si ljudje zastavljamo cilje. Morda so Slovenci res 
zadovoljni z zančilnostmi svojega dela in na splošno pri delu (ker se njihova pričakovanja 
skladajo z dejanskim stanjem dela), pa zaradi količine dela fizično niso sposobni prenesti 
pritiskov in torej obolevajo in so primorani ostati odsotni od dela. Torej, če poenostavim - 
sklepamo lahko, da so Slovenci zadovoljni z vsem ali pa vsaj v večini, s tem kar jim delo, ki 
ga opravljajo, omogoča. Zadovoljni so tudi pri opravljanju samega dela, ker ga opravljajo 
korektno in ker so na svojem področju uspešni. Vseeno pa, zaradi zahtev in količin truda, ki 
ga v svoje delo vlagajo vsak dan (sklepamo lahko, da morda količina truda sovpada in izhaja 
iz zadovoljstva z delom in z zadovoljenimi pričakovanji, ali pa je posledica strahu pred izgubo  
zaposlitve) nekateri posamezniki v času svoje profesionalne kariere doseţejo točko preloma, 
ko se tako mentalno in fizično utrudijo in izgorijo, da dela niso zmoţni več (vsaj začasno) 
opravljati. Morda je to razlog absentizma na slovenskem trgu.  
Z obzirom na morebitna neskladja med dejanskim stanjem slovenske delovne sile in 
beleţenim stanjem le-te ter z obzirom na nekatere problematike, ki pestijo slovenski trg dela 
in organizacije ter zaposlene na njem, bi veljalo razmisliti o izdelavi drugačnih, bolj 
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specializiranih in osredotočenih raziskav, ki bi dodale k razumevanju vsesplošnega stanja 
zaposlenih v Sloveniji.  
Čeprav sem kot vira podatkov obravnavala kar dve raziskavi (Eurostatovo in mojo lastno 
raziskavo), je zaradi relativno majhnega števila ustreznih anket v primeru moje lastne 
raziskave teţko govoriti o reprezentativnosti podatkov za celotno slovensko javnost. Kot 
omenjeno, je bila anketa ustrezno izpolnjena le v pribliţno 20% primerih. Ravno zato je bilo 
lastno anketo smiselno obravnavati v kombinaciji z Eurostatovoin kombinacijo podatkov iz 
obeh obravnavati kot reprezentativno za slovensko javnost. Kljub temu, da se dopolnjujeta in 
podpirata, bi v prihodnosti, v primeru nadaljnjega raziskovanja izbrane teme, veljalo 
razmisliti o dodatnih kanalih, preko katerih bi bilo smiselno izvajati anketo in o kvalitetnih in 
učinkovitih načinih pridobivanja večjega števila respondentov. 
Pri raziskovanju motivacije in zadovoljstva je skoraj nemogoče govoriti o reprezentativnosti 
raziskave in reprezentativnosti izsledkov, v kolikor ne zajamemo in izprašamo prav vseh 
aktivnih slovenskih delavcev. Na takšen način bi raziskava uspela pokazati, ali so Slovenci 
zares zadovoljni pri svojem delu in ali morda obstaja latentno nezadovoljstvo med njimi in če, 
v kolikšnem deleţu, na kakšen način se manifestira in kateri so razlogi zanj.  
Menim, da je iz tega stališča torej izrednega pomena, da vsaka organizacija nameni sredstva 
in vire za namene preučevanja in ocenjevanja zadovoljstva svojih zaposlenih ter da hkrati 
prav vsaka zase oblikuje mehanizme, s katerimi bi bila zmoţna oceniti, kako motivirano njeni 
zaposleni opravljajo svoje delo. Veljalo bi najeti psihologe in druge strokovanjake, ki so 
specializirani v smeri zadovoljstva in motivacije ljudi in ki bi imeli dostop do potrebnih 
orodij, s katerimi bi lahko preučevali stanje zaposlenih in ki bi imeli strokovno znanje, ki bi 
jim omogočalo profesionalno intepretirati rezultate in izsledke njihovih opazovanjter podati 
oceno dejanskega stanja zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih. 
Pri raziskovanju sem se srečevala z nekaterimi omejitvami, ki so bilevezane predvsem na 
izmuzljivo naravo obeh preučevanih konceptov in individualnih pomenov, ki jima jih 
pripisujejo posamezniki. Zaradi subjektivnosti obeh je bilo relativno teţko, izsledke raziskav 
intepretirati objektivno in jih tolmačiti in razumeti, kot absolutne.  
Ena večjih omejitev pri izdelavi naloge je bila tudi struktura anketiranih, pri čemer je 
prevladoval ţenski spol v starosti od 21 do 40 let. Ker spolni in starostni deleţi anketiranih 
niso bili sorazmerni, se rezultati raziskave aplicirajo predvsem na ţenske od 21-ega do 40-ega 
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leta starosti in torej niso reprezentativni za celotno slovensko populacijo. Za nadaljnje 
raziskovanje bi veljalo razmisliti o izvedbi širše raziskave in se resnično osredotočiti na 
pridobivanje enakomernih vzorcev za oba spola, vse starostne skupine in vse izobrazbene 
skupine.  
V raziskavo bi veljalo vključiti tudi vprašanja vezana na vrsto in pogostost preverjanja 
zadovoljstva zaposlenih s strani njihovih organizacij, saj bi tako izvedeli, v kolikšni meri so 
podjetja seznanjena s stanjem svoje delovne sile in na kakšen način se z njim seznanjajo.  
Smiselno bi bilo v raziskavo vključiti tudi koncept delovne storilnosti/produktivnosti ali 
učinkovitosti. Na ta način bi iz raziskave lahko črpali tudi ugotovitve o vplivu zadovoljstva in 
motivacije zaposlenih na njihovo delovno storilnost in učinkovitost. Z opredelitvijo teh 
kavzalnih zvez bi bila študija praktično uporabna v podjetjih in organizacijah, kjer bi jo bilo 
mogoče uporabiti kot orodje za izboljšave na področju povečevanja storilnosti delovne sile.  
Zaključim lahko z navedbo nekaterih ugotovitev, ki so se pojavile, kot rezultat izdelave te 
naloge.  
Dejstvo je, da je vsak posameznik lahko motiviran, vendar pa so viri in orodja motivacije za 
vsakega posameznika drugačni. Tudi pričakovanja vsakega posameznika so popolnoma 
subjektivna in individualna, kar pomeni, da morajo tako vodje kot tudi organizacije 
izoblikovati mehanizme, s katerimi bodo sposobni uspešno in učinkovito prepoznavati, kaj je 
tisto, kar motivira posameznega zaposlenega in kako zadovoljiti njegova pričakovanja, da bi 
povečali njegovo zadovoljstvo pri delu.  
Izakazalo se je, da denar ni glavno orodje motivacije. Raziskava je pokazala, da ljudje kot 
pomembnejše orodje motivacije navajajo nagrade, ki niso finančne narave in se pogosto 
manifestirajo kot psihološko ugodje in zadovoljstvo.  
Dejstvo je tudi, da kar ustreza enemu zaposlenemu, ne ustreza vsem. Ta trditev se lahko 
nanaša na mnoga področja dela, predvsem pa tu govorimo o sistemih nagrajevanja in drugih 
postopkih in sistemih v organizaciji. Skozi magistrsko nalogo sem pojasnila, da med ljudmi 
obstajajo razlike, ki so lahko rezultat genetskih predispozicij (spola), starosti, izobrazbe ali pa 
so popolnoma psihološke narave in so vezane na osebnostne lastnosti ljudi. Gre za različna 
pričakovanja, ţelje, sposobnosti, zmoţnosti, itd. Te razlike se različno manifestirajo tudi v 
različnih potrebah in vrednotah posameznikov, ki pa neposredno določajo njihovo motivacijo 
in zadovoljstvo. Organizacija, ki vse svoje zaposlene obravnava na enak način, brez obzira na 
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individualne razlike, potrebe in preference, se bo prej ali slej znašla v navzkriţju z nekaterimi 
od njih, to pa bo vplivalo na splošno storilnost in učinkovitost tako zaposlenihkot tudi celotne 
organizacije. 
Pomembno je, da organizacije vloţijo svoj čas in vire v razumevanje svojih članov in v 
oblikovanje mehanizmov in sistemov,  s katerimi bodo sposobne v največji moţni meri 
ugoditi čim večjemu deleţu svojih članov.  
Pomembno je tudi, da organizacije ustrezno informirajo svoje člane (obstoječe in potencialne) 
o vrednotah, interesih, pričakovanjih in ciljihin na tak način zagotovijo čim večji nivo 
razumevanja in strinjanja med seboj in člani. To najlaţje storijo prek managerjev in vodij, ki 
bi morali biti vešči v učinkovitem in jasnem komuniciranju s svojimi zapsolenimi. Poleg tega 
je nujno, da so v svojem delovanju transparentne, iskrene in prilagodljive ter da stojijo za 
svojimi dejanji, obljubami in odločitvami. Tako se bodo člani počutili varne in bodo svoje 
delo opravljali lojalno in motivirano. Večje bo tudi njihovo zadovoljstvo, saj se bodo 
pričakovanja (ki so pogosto vezana na obljube s strani organizacije) skladala z dejanskim 
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10 PRILOGA A 
 
Kratko ime ankete: Motivacija in zadovoljstvo pri delu 
Avtor: Tara Kokalj 
 
Prosimo, če si vzamete nekaj minut in s klikom na Naslednja stran pričnete z izpolnjevanjem 
ankete.  
 
Spol:   
 
 Moški  
 Ţenski  
 
V katero starostno skupino spadate?   
 
 do 20 let  
 21 - 40 let  
 41 - 60 let  
 61 let ali več   
  
Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?    
 
 Manj kot srednja šola  
 Srednja šola  
 Univerza  
 
Ali ste zadovoljni v svoji službi?   
 
 Svoje delo naravnost oboţujem  
 Zelo sem zadovoljen/a s svojo sluţbo  
 Precej sem zadovoljen/a  
 Nimam posebnih občutkov   
 Nisem preveč zadovoljen/a  
 Sploh nisem zadovoljen/a s svojo sluţbo  
 Drugo:  
 
V kolikšni meri vas za delo motivirajo naslednji dejavniki?   
 






Zasluţek oziroma plača    
Stalnost in varnost zaposlitve    
Redni dohodek    
Dobri medosebni odnosi v sluţbi    
Dobri delovni pogoji    
Vsebina dela    
Moţnost napredovanja    
Finančna nagrada za uspešno  opravljanje    
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Pohvala za uspešno opravljanje dela    
Moţnost strokovnega razvoja skozi dodatna 
izobraţevanja in usposabljanja    
Samostojnost pri opravljanju dela    
Udeleţba pri sprejemanju pomembnih 
odločitev v podjetju    
Dobri odnosi z nadrejenimi in z vodstvom    
Razgibanost in dinamičnost dela    
Moţnost sodelovanja pri upravljanju    
Prilagodljivost delavnika    
 
  
Ali se počutite motivirani v službi in pri opravljanju svojega dela?   
 
 Ponavadi nimam motivacije za delo  
 Včasih   
 Pogosto  
 Zelo sem motiviran pri opravljanju svojega dela  
 
 
Za delo me v večji meri motivirajo :   
 
 Finančne nagrade  
 Nagrade in pohvale, ki niso finančne narave   
 
 
Zakaj ste se odločili za službo, ki jo trenutno opravljate ? Označite tri odločilne 
dejavnike. (V kolikor trenutno nimate službe, vseeno označite, kateri so odločilni 
dejavniki, ko si izbirate službo?)   
 
 Zaradi Plače in Finančnih nagrad  
 Zaradi Stalnosti in varnosti zaposlitve  
 Zaradi same vrste oziroma narave dela  
 Ker me delo v tej sluţbi navdihuje in veseli  
 Zaradi moţnosti strokovnega razvoja  
 Zaradi prepoznavnosti in poloţaja organizacije/podjetja na trgu   
 Zaradi dobrih medosebnih odnosov na delovnem mestu / v organizaciji   
 Ker mi bo ta sluţba pomagala v mojem kariernem razvoju  
 Ker nimam druge izbire  
  
 
Ali z veseljem odhajate v službo na delo?   
 
 Ne  
 Včasih  
 Največkrat ja  




V kolikšni meri vas pri delu motivira vaš nadrejeni?   
 
 Zelo me motivira, imam občutek da verjame vame  
 Motivira me, ker mu je pomembno, da dosegamo zastavljene cilje  
 Ne motivira me dovolj  
 Sploh me ne motivira 
 
Ali je vaša motivacija za delo notranje narave (izhaja iz vas samih) ali zunanje narave 
(odvisna od zunanjih spodbud) ?   
 
 V največji meri motivacija za delo izhaja iz mene samega (ker me moje delo navdihuje in 
zadovoljuje)  
 V veliki meri moja motivacija za delo izhaja iz mene same/ga  
 Moja motivacija za delo je v večji meri odvisna od zunanjih spodbud (plača, varnost 
zaposlitve,itd.)  
 Moja motivacija za delo je popolnoma zunanje narave (odvisna od zunanjih spodbud)  
 
 
Kakšna je razlika med pričakovanji, ki ste jih imeli glede vaše službe in dejanskim 
stanjem v službi?   
 
 Moja sluţba je v resnici boljša, kot sem si predstavljal/a, da bo  
 Točno tako je, kot sem si predstavljal/a da bo  
 Slabše je, kot sem si predstavljal/a, da bo  
 
 
















Vašo plačo     
S komunikacijo in odnosi med vodstvom in 
zaposlenimi     
Z nagradami za dobro opravljeno delo     
S kulturo v podjetju      
Z vašim delovnim mestom     
Z naravo vašega dela     
Z vašimi zadolţitvami v podjetju     
Z lastnim delom in produktivnostjo     
Z delovnim okoljem (ambient)     
 
 
Ali se vam zdi, da zaradi službe zapostavljate vaše lastne interese in zanimanja, družino, 
prijatelji, ipd.?   
 
 Da, zaradi sluţbe nimam časa zase  
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 Pogosto moram zaradi sluţbe zapostaviti moje osebno ţivljenje  
 Ne, razmerje med mojo sluţbo in mojim osebnim ţivljenjem je v ravnovesju  
 Sploh ne, kljub sluţbi imam še vedno dovolj časa in energije za kvalitetno preţivljanje 
svojega prostega časa  
 
